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Yritysten välisen yhteistyön onnistumiseen vaikuttavat monet tekijät. Pitkäaikaisten 
yhteistyösuhteiden tärkeimpiä tekijöitä ovat sitoutuminen ja luottamus. Tässä 
tutkimuksessa analysoidaan luottamuksen ja sitoutumisen taustatekijöiden merkitystä 
kalkkunantuottajien liikesuhteessa teurastamoon. Lisäksi tutkitaan myös sitä, miten 
sitoutumisen ja luottamuksen taustatekijät sekä luottamus ja sitoutuminen vaikuttavat 
tuottajien haluun jatkaa liikesuhteessa teurastamoon.  
 
Hofsteden ym. (2010) mukaan maatalouselintarvikesektori on maailmanlaajuisessa 
murrosvaiheessa ja kansainvälisyys sekä uudet teknologiat valtaavat alaa. Monilla 
toimialoilla Euroopan laajuisesti liiketoiminta tuottajien, valmistajien ja jälleenmyyjien 
välillä on edelleen kaukana automatisoidusta toiminnasta. Pienuus ja paikallisuus ovat 
usein syinä tähän. Varsinkin pienillä markkinoilla, kuten myös elintarvikealalla 
Suomessa, tuottajat, jalostajat ja kauppiaat tuntevat toisensa nimeltä ja maineeltaan. 
Tällainen tilanne saattaa rajoittaa pienten toimijoiden pääsyä uusille markkinoille. 
(Hofstede ym. 2010.) Rajoittava tekijä Suomessa on päivittäistavarakaupan 
keskittyminen kahden toimijan, Keskon ja S-ryhmän käsiin, joiden yhteenlaskettu 
markkinaosuus on jo lähellä 80 %:a (Helsingin Sanomat 31.3.2011). Pienten toimijoiden 
on vaikea päästä ketjujen valikoimiin muun muassa riittävän suuren ja tasaisen volyymin 
vuoksi.  
 
Koska kansainvälinen kilpailu on vähentänyt toimijoita elintarvikemarkkinoilla karsien 
pienempiä toimijoita pois, on yhteistyösuhteiden merkitys korostunut myös suomalaisissa 
elintarvikeketjuissa (Lähdesmäki ym. 2010, s. 9). Kotron ym. (2011, s. 23—24) 
toteuttamassa kyselyssä tärkeimpiä suomalaisen elintarvikeketjun kehittämiskohteita 
ketjun toimijoiden näkemysten mukaan olivat hinnanmuodostuksen läpinäkyvyys 
kuluttajille, hintakilpailukyvyn ja toiminnan kustannustehokkuuden parantaminen sekä 
toimialan arvostuksen kohottaminen. 
 
Suomalaisen elintarvikeketjun toimijoiden mukaan kotimaiset tuotteet joutuvat 
kilpailemaan tuontituotteiden kanssa pelkän hinnan perusteella. Elintarvikeketjun 




säilymisen hyödyistä, kuten työpaikkojen säilymisestä ja taloudellisista vaikutuksista. 
Toimijoiden mielestä kotimaisten ja ulkomaisten tuotantotapojen välillä on eroja 
tuotannon laadukkuuden, puhtauden, eettisyyden ja ympäristövaikutusten osalta. 
Vastuullisesti tuotetut tuotteet ovat usein kalliimpia kuin halvalla tuotetut tuontituotteet, 
mikä pitäisi myös onnistuneesti viestiä kuluttajille. (Kotro ym. 2011, s. 24—26.) 
 
Elintarvikeketjun alkutuotannon toimijat kokivat, että suomalaisella kuluttajalla saattaa 
olla harhaluulo siitä, että alkutuotanto saisi suuremman osan tuotoista, kun toimijoiden 
mielestä suurin osa tuotoista menee kaupan ja muiden toimijoiden taskuun. 
Hintaläpinäkyvyyden lisäämistä korostivat eniten maatalouden toimijat, mutta myös 
ketjun muut toimijat, mukaan lukien kaupan edustajat kokivat, että hinnanmuodostuksen 
läpinäkyvyyttä elintarvikeketjussa olisi lisättävä. (Kotro ym. 2011, s. 24—26.) 
 
Taylorin (2005) Iso-Britanniassa toteuttaman punaisen lihan arvoketjututkimuksen 
mukaan punaisen lihan tuotanto on pääasiassa tarjonnan mukaan ohjautuvaa (push) eikä 
kysynnän (pull) ohjaamaa toimintaa. Kalkkunaketjusta puuttuvat tällä hetkellä 
merkittävät markkinointitoimenpiteet, ja siten kysyntä ei voi kokonaisuudessaan ohjata 
toimintaa. Kotimaisella tuotantoketjulla on mahdollisuuksia menestyä verrattuna 
kansainvälisiin toimittajiin, jos ketju pystyy tyydyttämään suomalaisten kuluttajien 
tarpeet kilpailijoita paremmin. Suomalaiseen elintarviketuotantoon luotetaan ja 
suomalaiset kuluttajat haluavat ostaa Suomessa tuotettua, kun sitä voidaan tarjota 
kilpailukykyiseen hintaan. (MMM 2004, s. 3.) 
 
 
1.1 Kalkkunaketjun kuvaus 
 
Kalkkunantuottajat Suomessa ovat pieni marginaaliryhmä verrattuna broilerin ja muiden 
lihatuotteiden tuottajiin. Erityispiirteenä muuhun teuraseläinten tuotantoon 
kalkkunantuotannossa on se, että kalkkunaa teurastaa pääasiallisesti yksi yritys 
Suomessa, Länsi-Kalkkuna Oy, joka on kahden kilpailevan yrityksen, HK:n ja Atrian 
yhteisesti omistama yritys. Jatkojalostus tapahtuu Atrian ja HK:n toimesta erikseen. 
Kalkkunantuotannon yhtenä haasteena on se, että tuotantokustannukset ovat korkeammat 
sekä rehun että untuvikkojen osalta verrattuna broilerin tuotantoon, koska kalkkunoiden 





Kuviossa 1 on kuvattu kalkkunaketjun toimijat tällä hetkellä. Toimijoita ovat emoketjun 
tuottajat (6 kpl), jotka toimittavat untuvikkoja kalkkunantuottajille (44 kpl). S-ryhmän 
omistama Suomen Rehu toimittaa tällä hetkellä rehun kalkkunantuottajille Länsi-
Kalkkunan neuvotteleman sopimuksen mukaisesti. Kalkkunantuottajien neuvottelukunta 
neuvottelee sopimukset Länsi-Kalkkunan kanssa. Atria ja HK omistavat molemmat 
Länsi-Kalkkunan 50 % osuuksillaan. Tuottajat omistavat osuuksia Atriasta ja HK:sta 
lihaosuuskuntiensa kautta, mutta on myös tuottajia, jotka eivät ole osuuskuntien jäseniä. 
Kaikki kalkkunanlihan jalostus- ja markkinointitoimenpiteet HK ja Atria hoitavat itse 
omien tuotemerkkiensä kautta. Atria ja HK markkinoivat suoraan kuluttajille omia 
tuotemerkkejään ja lisäksi kauppa hoitaa omat markkinointikampanjansa. 
 
 
Kuvio 1 Kalkkunaketjun toimijat 
 
Viimeisen viiden vuoden aikana kalkkunan tuotanto on vähentynyt noin 40 %. (Siipi.net, 
2011a.) Osasyynä tähän on se, että vuonna 2007 Järvi-Suomen Portti ajoi alas oman 
kalkkunan teurastus- ja leikkuutoimintonsa velkavaikeuksien vuoksi ja tämän johdosta 
Itä-Suomessa 19 kalkkunatilaa, eli noin joka neljäs suomalainen kalkkunatila, joutui 
lopettamaan kalkkunantuotannon. (Taipale 16.3.2007; Maaseudun Tulevaisuus 




siitä, että tuottajat olivat yrittäneet saada kalkkunantuotannolle jatkajaa kotimaisista 
lihataloista, kuten Atria, HK ja Saarioinen, sekä ulkomaisista toimijoista, tai etsineet 
halleille muita käyttötarkoituksia (Joensuu 2.7.2008; Maaseudun Tulevaisuus 2.7.2008a; 
2.7.2008b). Tällä hetkellä Länsi-Kalkkunan sopimustuottajia, munitus- ja untuvikkotilat 
mukaan lukien, on 50 kappaletta. Tilat sijaitsevat maantieteellisesti lähekkäin olevin 
maakuntien Etelä-Pohjanmaan, Pohjanmaan, Satakunnan ja Varsinais-Suomen alueella. 
Itse teurastamo sijaitsee Säkylässä Satakunnassa. 
 
Kuviossa 2 on esitetty kalkkunantuotanto ja kalkkunanlihan kulutus 1995—2010. 
Kalkkunantuotanto on alentunut vuosien 2003 ja 2004 14,5 miljoonasta kilosta viime 
vuonna tuotettuun 8,65 miljoonaan kiloon, mutta viime vuosina kysyntä on ylittänyt 
kotimaisen kalkkunanlihan tuotannon. Kalkkunan kulutus Suomessa on pientä verrattuna 
esimerkiksi broileriin tai muihin lihatuotteisiin: kalkkunaa kulutetaan noin kymmenesosa 
broilerin määrästä. Vuonna 2010 broileria kulutettiin 16,3 kiloa henkilöä kohti, kun 
kalkkunaa kulutettiin vain 1,8 kiloa henkilöä kohti Suomessa. (Siipi.net 2011b.) 
Kalkkuna on kuitenkin edelleen osaltaan varmistamassa monipuolista 
lihatuotevalikoimaa kuluttajille.  
 
 





Kokonaista kalkkunaa kulutetaan joulun aikaan ja erilaisille paloitelluille tuoretuotteille 
sekä erityisesti leikkeleille on kysyntää ympäri vuoden (MMM 2004, s. 16). Haasteena 
kulutuksen kannalta on se, että kalkkuna ei erotu broilerista tarpeeksi kuluttajan tehdessä 
ostopäätöstään. Valtakunnalliset markkinointitoimenpiteet saattaisivat nostaa kalkkunan 
kysyntää, mutta tuotanto ei todennäköisesti pystyisi vastaamaan kasvavaan kysyntään 
tällä hetkellä tarpeeksi nopeasti. Kysynnän kasvu on kuitenkin kalkkunaketjulle 
keskeinen tavoite, mutta kasvua pitää voida hallita tasaisesti, esimerkiksi paikallisin 
markkinointikeinoin.  
 
Pyrkimyksenä tällä hetkellä on nostaa suomalaisen kalkkunantuotannon kannattavuutta 
kehittämällä kalkkunantuotantoa taloudellisesti tehokkaammaksi esimerkiksi kukkojen 
keskipainoa kasvattamalla ja nostamalla myös kalkkunanlihan kulutusta. Kapasiteettia 
toiminnan tehostamiseen on olemassa, sillä kalkkunahallien tuotantotauot voivat olla 
jopa 8 viikon pituisia (Maaseudun Tulevaisuus 28.10.2009). Kalkkuna tulisi differoida 
markkinointitoimenpiteillä broilerista tarpeeksi selvästi omaksi tuotteekseen niin 
kuluttajien mielissä kuin kaupan hyllylläkin.  
 
Pohjamon (2010, s. 5, 12) tekemän esiselvityksen mukaan kalkkunaketjun ongelmat ovat 
merkittäviä ja ilman nopeita toimenpiteitä koko tuotannon jatkuminen on kyseenalaista. 
Jos kalkkunantuotantoa ei saada kannattavaksi ja kasvatettua sekä imagoa kohotettua, 
vaarana on, että tuotanto lakkaa Suomessa lähivuosina kokonaan. Alkutuotannon 
tehostamisen lisäksi on luotava kokonaan uusi strategia ja liiketoimintamalli 
kalkkunantuotantoketjun kehittämiseen. Muutoksen tarpeellisuus ketjussa on jo 
tunnistettu. 
 
Kalkkunaketjun vahvuuksia ovat pienuus ja joustavuus, mikä mahdollistaa nopeat 
muutokset. Pienuutta voidaan myös pitää uhkana: tuottajia on sen verran vähän, että 
useamman tuottajan lopettaminen samanaikaisesti olisi suuri vahinko. Myös tuottajien 
neuvotteluvoimaa voidaan pitää pienuuden vuoksi heikompana. Keskeisenä ongelmana  
on se, että kalkkuna ei erotu tarpeeksi broilerista. Asia voitaisiin korjata uudella 
asemoinnilla ja differoinnilla markkinoilla. Heikkoutena on myös kotimaisen kalkkunan 
korkeampi hinta verrattuna tuontikalkkunaan. Kalkkunantuotannon kannattavuuteen 
vaikuttavat osaltaan erityisesti rehun hinnanmuutokset, mutta myös muut 




tai muita lihatuotantoaloja, voi olla näkökulmasta riippuen vahvuus tai heikkous. 
Tuottajien on ollut pakko kehittää tuotantoaan markkinatalouden puitteissa. 
 
Vaikka on mielenkiintoista, miten HK:lle ja Atrialle perustellaan se, että 
kalkkunantuotantoa kannattaa jatkaa broilerin rinnalla, haasteena on kuitenkin se, miten 
tuottajille voidaan perustella, että heidän kannattaa jatkaa kalkkunantuotantoa 
tulevaisuudessa. Sekä tuottajien että jalostajien on sitouduttava toimintaan pitkällä 
aikavälillä. Tuottajille on tärkeää turvata oma elinkeinonsa ja toimeentulonsa. Tuottajat 
ovat hyvin riippuvaisia Länsi-Kalkkuna Oy:n teurastuksesta, sillä vaihtoehtona ovat 
pienteurastamot, jolloin myös jatkojalostuksesta sekä myynnistä huolehtimien jäisi 
tuottajien hoidettavaksi. Onkin mielenkiintoista tutkia tuottajien uskoa ja luottamusta 
tulevaisuuteen ja heidän sitoutumistaan sekä jatkohalukkuuttaan kalkkunaketjussa. 
Ketjun kaikille osapuolille, myös kuluttajille, on löydettävä oma kiinnekohta 
kalkkunaketjuun: miksi pitäisi valita juuri kalkkuna.  
 
 
1.2 Tavoite ja tarkoitus 
 
Tutkimus on osa Kotimaisten kalkkunantuottajien kilpailukyvyn kehittäminen -hanketta, 
jossa Helsingin yliopiston Ruralia-insituutti on mukana. Hankkeen tarkoituksena on 
löytää kalkkunaketjulle kokonaisvaltainen kehittämisstrategia. Strategia toimii työkaluna 
muutokselle, jonka tarkoituksena on kehittää koko kalkkunaketjun toimintaa ja parantaa 
kalkkunantuottajien kilpailukykyä. Hankkeen eri osioita Ruralia-instituutin kanssa 
toteuttavat Vaasan Yliopisto, MTT ja Satafood kehittämisyhdistys ry. Ruralia-instituutin 
osion teemana on ”Vuorovaikutus kalkkunaketjussa” ja sen tavoitteena on selvittää 
tiedonkulkua ja kommunikointia, luottamusta, sitoutumista sekä muutosherkkyyttä 
kalkkunaketjussa tuottajien ja Länsi-Kalkkunan välisessä liikesuhteessa. Tämä tutkimus 
pohjautuu hankkeessa tehtävälle vuorovaikutus-osion kyselytutkimukselle ja siitä 
saataville tiedoille.  
 
Tutkimuksen tavoitteena on analysoida luottamukseen ja sitoutumiseen vaikuttavien 
taustatekijöiden merkitystä kalkkunantuottajien ja Länsi-Kalkkunan liikesuhteessa sekä 





- Miten tuottaja luottavat ketjuun ja miten he sitoutuvat ketjun tulevaisuuteen?  
Alaongelmat:  
- Miten luottamuksen ja sitoutumisen taustatekijät ovat yhteydessä tuottajien 
sitoutumiseen ja luottamukseen?  
- Miten luottamuksen ja sitoutumisen taustatekijät sekä luottamus ja sitoutuminen 
ovat yhteydessä tuottajien jatkohalukkuuteen?  
- Minkälainen yhteys on luottamuksen ja sitoutumisen välillä? 
 
 
1.3 Rajaus ja keskeiset käsitteet 
 
Tutkimus keskittyy kalkkunantuottajien näkökulmaan ja näkemyksiin liikesuhteesta. 
Tutkimusta varten tutustuttiin laajasti luottamusta ja sitoutumista käsittelevään 
kirjallisuuteen ja alan kvalitatiivisiin sekä kvantitatiivisiin tutkimuksiin. Tutkimuksissa 
oli kehitetty erilaisia luottamusta ja sitoutumista käsitteleviä malleja. Tässä 
tutkimuksessa päätettiin keskittyä testaamaan mallia, jota oli muokattu hieman Zineldinin 
ja Jonssonin (2000) tutkimuksessa kehitetystä mallista. Malliin lisättiin tuottajien 
jatkohalukkuus. Zineldinin ja Jonssonin (2000) tutkimus toteutettiin kvantitatiivisena 
kyselylomaketutkimuksena puuteollisuudessa toimittajien ja jälleenmyyjien välisestä 
liikesuhteesta. Tutkimuksessa luotu malli on melko laaja ja koostuu useasta osa-alueesta. 
Lisäksi se yhdistää monia elementtejä muista luottamusta ja sitoutumista käsittelevistä 
aikaisemmista tutkimuksista. 
 
Tutkimuksen keskeiset käsitteet: 
 
Luottamus (trust) on yksilön tai joukon ennakko-odotus siitä, että lupaukseen, 
kirjalliseen tai suulliseen sopimukseen voi luottaa (Rotter 1967, s. 651). Luottava henkilö 
ei pysty kontrolloimaan luottamuksen kohteena olevaa asiaa ja tällöin luottava on valmis 
ottamaan riskin (Mayer ym. 1995). Luottamus organisaatioiden välillä lisää yhteistyötä, 
helpottaa neuvottelutilanteita ja vähentää konflikteja osapuolien välillä (Zaheer ym. 





Sitoutuminen (commitment) Morganin ja Huntin (1994) mukaan merkitsee sitä, että 
suhteen toinen osapuoli on valmis tekemään kaikki mahdolliset toimenpiteet suhteen 
säilyttämiseksi, koska kokee suhteen niin tärkeäksi ja uskoo sen jatkuvan 
tulevaisuudessa. Sitoutuminen lisää yhteistyötä ja myöntyväisyyttä sekä vähentää 
yhteystyösuhteen katkaisemisen todennäköisyyttä. Moorman ym. 1992 määrittelevät 
sitoutumisen muuttumattomaksi ja kestäväksi haluksi pitää yllä arvostettua suhdetta.  
 
Toimitusketju (supply chain) koostuu kolmesta tai useammasta osapuolesta, jotka ovat 
ilman välikäsiä mukana materiaali-, palvelu-, raha- tai tietovirtojen käsittelyssä 
asiakkaalle tai asiakkaalta (Mentzer ym. 2001, s. 4). Toimitusketjussa toimivat yritykset 
pyrkivät kehittämään ketjusta kilpailukykyisen kokonaisuuden sen sijaan, että pyrkisivät 
vähentämään kustannuksiaan ja parantamaan tulostaan toimitusketjun muiden jäsenien 
kustannuksella (Croom ym. 2000, s. 68, 74). 
 
Tämä tutkielma koostuu seuraavista osista. Kirjallisuusosassa tarkastellaan ensin 
yritysten välisiä yhteistyösuhteita. Seuraavaksi perehdytään luottamuksen ja sitoutumisen 
käsitteisiin sekä käsitellään luottamuksen ja sitoutumisen vaikutusta haluun jatkaa 
yhteistyösuhteessa. Lopuksi tarkastellaan luottamuksen ja sitoutumisen taustatekijöitä 
sekä esitellään tutkimuksessa käytettyä mallia. Empiirisessä osassa kerrotaan käytetyistä 
tutkimusmenetelmistä, esitetään tutkimustulokset ja analysoidaan tuloksia. Lopuksi 






2 Yritysyhteistyö  
 
Kilpailun jatkuvasti kiristyessä ja kansainvälistyessä yritysten on pakko etsiä 
tehokkaampia keinoja hallita ulos ja sisään virtaavia materiaalivirtojaan, jotta ne voisivat 
pärjätä edelleen muuttuvissa kilpailuolosuhteissa. Kilpailuympäristön ja kuluttajien 
tarpeiden muuttuessa ja teknologisten ratkaisujen kehittyessä on löydettävä tapoja 
parantaa kilpailukykyä. Läheisempien suhteiden rakentaminen yhteistyökumppaneihin on 
yksi keino parantaa tehokkuutta. Toimitusketjun ollessa tiivis ja suhteiden läheisiä 
voidaan vastata paremmin ja joustavammin asiakkaiden tiukempiin vaatimuksiin, kuten 
tarkempiin toimitusaikatauluihin ja kohonneisiin laatuvaatimuksiin. (Mentzer ym. 2001; 
Perez ja Martinez 2007.)  
 
Toistuvat vaihdantatilanteet synnyttävät yhteistyösuhteen kahden toimijan välille. 
Toistuvuus kasvattaa yhteistyötahojen riippuvuutta toisistaan. Osapuolten vaihdannan 
kohteena ovat jotkin resurssit tai materiaalit, jolla on arvoa kummallekin osapuolelle. 
(Dwyer, Schurr ja Oh 1987; Ouchi 1980.) Yritysten toimitus- ja markkinointiketjut 
koostuvat useista, toisistaan riippuvista tahoista, jotka toimivat yhteistyössä 
saavuttaakseen yhteisiä ja omia päämääriään (Mehta ym. 2000).  
 
Markkinoiden ja hierarkioiden (Coase 1937) rinnalle on noussut käsite verkostoista 
kilpailukyvyn kehittäjin. Verkostojen avulla voi olla mahdollista kasvattaa tuottavuutta ja 
parantaa kustannustehokkuutta. (Kohtamäki 2007, s. 6; Ford ym. 2003, s. 13—15.) 
Johdon ”näkyvä käsi” on ollut hierarkioiden ohjaajana ja markkinat ovat ohjautuneet 
”näkymättömän käden” avulla. Verkostoja sen sijaan ohjaa luottamus. (Kohtamäki 2007, 
s. 6.) Kilpailua käydään enenevässä määrin yritysverkostojen välillä yksittäisten yritysten 
sijaan (Achrol 1997; Achrol ja Kotler 1999). 
 
Verkostot ovat ajan kuluessa muodostuneita monimutkaisia vuorovaikutusten suhteita 
yritysten välillä ja vuorovaikutusten määrä vaihtelee jokaisen suhteen kohdalla, 
olosuhteista ja ajan kulumisesta riippuen (Ford ym. 2003, s. 18, 33). Verkostot sijoittuvat 
markkinoiden ja hierarkioiden välimaastoon. Yksittäinen vaihdantatilanne, jossa 




Kun taas toista ääripäätä voidaan kuvata hierarkialla, jossa kaikki tuotantoketjun 
toiminnot alusta loppuun on yhdistetty yhden organisaation sisälle. (Kohtamäki 2007, s. 
7; Achrol ja Kotter 1999.) 
 
 
2.1 Yhteistyösuhteen teoreettinen tausta 
 
Yhteistyösuhteen tarkastelu voidaan jakaa kolmeen eri ryhmään: Sosiaalipsykologiseen, 
talousteoreettiseen ja liikkeenjohdolliseen tarkastelutapaan. Sosiaalipsykologisessa 
tarkastelutavassa keskitytään ihmiseen ja ihmisten kahden välisiin suhteisiin, suhteisiin 
ryhmissä ja organisaatioissa sekä verkostoissa. Vesalainen (2006, s. 29) nostaa tästä 
tarkastelutavasta esiin sosiaalisen vaihdannan teorian, sosiaalisen pääoman teorian ja 
oppimisen tarkastelutavan.  
 
Sosiaalinen vaihdannan ytimessä talouden näkökulmasta tarkasteluna ovat 
vastavuoroisuus suhteissa, vastavuoroisuudesta saatu hyöty sekä osapuolten riippuvuus ja 
valta liikesuhteessa (Vesalainen 2006, s. 30). Blaun (2007, s. 93) mukaan puhdas 
sosiaalinen vaihdanta eroaa taloudellisesta vaihdantatilanteesta siinä, että sosiaalisessa 
vaihdannassa toinen osapuoli tekee toiselle palveluksen ja odottaa että toinen vastaa 
palvelukseen, mutta aikaväliä tai palveluksen tarkkaa laatua ei ole määritetty, toisin kuin 
taloudellisen vaihdannan tapauksessa. Koska siitä, että toinen osapuoli toimii 
vastavuoroisesti, ei ole takeita, sosiaalinen vaihdanta perustuu luottamukseen. Se myös 
luo velvollisuudentunteita sekä kiitollisuutta ihmisten välille, päinvastoin kuin puhdas 
taloudellinen vaihdanta. 
 
Sosiaalinen pääoma synnyttää älyllistä pääomaa, joka hyödyttää organisaatiota ja voi 
kehittää tehokkuutta sekä luoda kilpailuetua. Sosiaalinen pääoma voidaan määritellä 
niiden todellisten ja potentiaalisten resurssien summiksi, jotka syntyvät tai ovat peräisin 
yksilön tai ryhmän ihmissuhteista. Älyllistä pääomaa voi muodostua kolmen eri 
ulottuvuuden kautta: rakenteellisen, suhteiden luonnetta kuvaavan ja kognitiivisen 
ulottuvuuden kautta. Rakenteellinen ulottuvuus kuvaa tapoja, joilla osapuolet ovat 
yhteydessä toisiinsa. Suhteiden luonteen ulottuvuus pitää sisällään suhteen laadullisia 
tekijöitä, kuten luottamus ja uskottavuus. Kognitiivinen ulottuvuus keskittyy yhteisiin 




saavuttamiseksi. (Nahapiet ja Ghoshal 1998; Vesalainen 2006, s. 30.) Oppimisen 
tarkastelutavan näkökulma keskittyy yksilöön oppijana. Yksilö ryhmän, organisaation ja 
verkoston jäsenenä mahdollistaa myös muutoksia ja oppimista näissä yhteisöissä. 
(Starkey ym. 2004, s. 35; Vesalainen 2006, s. 31.) 
 
Talousteoreettinen tarkastelutapa painottaa taloudellista hyötyä, riippuvuutta resursseista, 
valtaa ja rationaalisuutta päätöksenteossa. Tarkastelutapaan sisältyvät muun muassa 
resurssiriippuvuusteoria, transaktiokustannusteoria ja peliteoria (Vesalainen 2006, s. 31). 
Resurssiriippuvuusteoriassa on kysymys transaktiokustannuksista, vallasta ja 
riippuvuudesta. Teorian mukaan organisaatiot pyrkivät rakentamaan suhteitaan 
sidosryhmiin siten, että riippuvuus yhteistyösuhteesta olisi hallittavissa. Kumppanin 
vaihtamiseen liittyvä vaihtokustannus on sitä suurempi, mitä suurempi riippuvuus 
kumppaniin on. (Vesalainen 2006, s. 31; Heide ja John 1988.) 
 
Coase (1937) laati ja kehitti ja Williamson (1975) edelleen kehitti transaktio- eli 
vaihdantakustannusten teorian, jonka peruskäsitteitä ovat markkinat ja hierarkiat.  
Teorian mukaan yritykset pyrkivät organisoimaan liiketoimensa siten, että 
liiketoimintakustannukset supistuvat minimiin. Kaksi pääkäsitettä ovat markkinat ja 
yritysorganisaatiot eli hierarkiat. Haluttu hyödyke joko suunnitellaan ja valmistetaan 
omassa organisaatiossa tai se ostetaan vaihtosuhteiden avulla erilaisilla 
tavaramarkkinoilla toimivilta tarjoajilta. 
 
Transaktiokustannusteorian perustuminen päätökseen valmistamisesta itse tai ostamisesta 
muualta johtaa kustannusten jakaantuminen kahteen osaan: valmistuskustannuksiin ja 
vaihdantakustannuksiin. Valmistuskustannuksia ovat kaikki valmistuksesta aiheutuvat 
kustannukset ja vaihdantakustannuksia syntyy yritysten väliseen vaihdantaan liittyen, 
kuten kilpailutus, neuvottelut, logistiikka, epävarmuus, epätäydellinen informaatio ja 
luottamuksen puuttuminen. Kustannukset pyritään optimoimaan kilpailuedun 
saavuttamiseksi. (Williamson 1996, s. 5, 25.) Peliteoria pitää sisällään kysymyksen siitä 
voivatko molemmat osapuolet hyötyä eli ollaanko niin sanotussa win-win -tilanteessa, vai 
onko kyse nollasummapelistä. (Vesalainen 2006, s. 31—32.) 
 
Liikkeenjohdollinen tarkastelutapa yhdistelee talousteoriaa ja sosiaalista näkökulmaa. 




lähestymistapa sekä strategisten verkostojen näkökulma. Resurssiperustainen 
lähestymistapa korostaa yrityksen ydinosaamista ja ydinkyvykkyyksiä kilpailukyvyn 
luojina. Interaktiivinen lähestymistapa keskittyy yritysten kahdenvälisiin 
vuorovaikutussuhteisiin ja erilaisiin epävarmuustekijöihin, jotka liittyvät ostajayrityksen 
omiin tarpeisiin, markkinoiden epävarmuuteen ja vaihdannasta johtuviin epävarmuuksiin 
(Håkansson ym. 1976; Ford ym. 1986). Strategisten verkostojen näkökulma tuo esille 
siirtymisen kahden välisien suhteiden kehittämisestä koko verkostokokonaisuuden 
kehittämiseen pitkällä aikavälillä. Perinteistä kilpailutusta pyritään välttämään ja sen 
sijaan verkoston toimijoita pyritään kehittämään. Verkostorakenne mahdollistaa 
tavanomaiset organisaatiorajat ylittäviä rakenteita. (Vesalainen 2006, s. 32—35.) Tässä 
työssä yhteistyösuhdetta tarkastellaan liikkeenjohdollisesta näkökulmasta. 
 
 
2.2 Yhteistyön eri muotoja 
 
Vesalainen (2006, s. 47) on listannut eritasoisten yhteistyösuhteiden toimijoista 
käytettäviä nimityksiä, joita ovat muun muassa sopimusvalmistaja, raaka-ainetoimittaja, 
kilpailutettava toimittaja, osatoimittaja, sarjatoimittaja, avaintoimittaja, kumppani, 
strateginen toimittaja, verkostotoimittaja, järjestelmätoimittaja, partneri, 
partneritoimittaja ja valmistusyhteistyö. Yhteistyösuhteen tiiviyden ja tason määrittää 
yritysten välinen organisationaalinen ja liiketoiminnallinen sidos. 
 
Verkosto-organisaatiota voidaan kuvata useiden itsenäisten, taloudellisten 
kokonaisuuksien, yritysten tai organisaatioiden yhteenliittymäksi. Yritykset ovat yleensä 
erikoistuneita johonkin tiettyyn toimintaan tai taitoon. Verkostossa ei ole perinteistä 
hierarkkista rakennetta, mutta yhteyksiä kokonaisuuksien välillä on useita ja ne ovat 
vastavuoroisia sekä molemminpuolisia. Yritysten arvot ovat samankaltaisia ja niille on 
määritelty omat roolit sekä vastuut. (Achrol ja Kotter 1999.) Verkostot voidaan jakaa 
spontaaneihin, projektiluoteisiin, itse järjestyviin ja strategisiin verkostoihin. Jaottelun 
perustana ovat erot suhteen intensiteetissä, yhteistyön asteissa ja verkoston eliniässä. 





Jarillo (1988) toteaa, että luomalla strategisia verkostoja organisaatioiden välille, on 
mahdollista saada aikaan säästöjä sekä kilpailuetua. Strategisten verkostojen ja tavallisten 
markkinoiden eroavaisuus tulee esiin juuri strategisten verkostojen kyvyssä luoda arvoa 
läheisten yhteistyösuhteiden avulla. Yleensä tämäntyyppinen arvon luonti vaatii pitkän 
aikavälin yhteistyösuhteen. Dyerin (1997) mukaan transaktiokustannuksia voidaan 
vähentää keskittämällä toiminnot tuotantoverkostoihin. Verkostot ovat erikoistuneempia 
kuin toimialan muut itsenäisesti toimivat kilpailijat, mikä mahdollistaa kilpailuedun 
tehokkaamman tuotannon kautta. Harlandin (1996) mukaan verkostotutkimuksen osa-
alueina voidaan pitää toimijoiden, kuten yritysten tai yksilöiden tutkimista ja toimintojen, 
kuten prosessien tutkimista sekä fyysisten ja psyykkisten resurssien tarkastelua. 
 
Achrol ja Kotler (1999) määrittelevät erilaisia verkostomuotoja tai -tasoja. Sisäiset 
verkostot on suunniteltu vähentämään hierarkiaa ja ”avaamaan oviaan” ympäristöön.  
Vertikaaliset verkostot luovat kumppanuuksia erikoistuneiden, toisistaan riippuvien 
yritysten välille. Markkinoiden välisten verkostojen avulla voidaan luoda horisontaalista 
synergiaa eri toimialojen välille. Mahdollisuusverkostot hyödyntävät asiakkaiden tarpeita 
ja markkinamahdollisuuksia ja etsivät siten taloudellisesti parhaita ratkaisuja. Bavorovan 
ym. (2006) mukaan vertikaaliset suhteet luovat uskottavuutta ja luottamusta toimintaan 
kuluttajien silmissä varsinkin maatalouselintarvikkeiden toimialalla. Elintarvikkeiden 
jäljitettävyys on tärkeää turvallisuuden varmistamiseksi ja läheiset vertikaaliset suhteet 
ovat siksi olennaisen tärkeitä. 
 
 
2.3 Toimitusketjun hallinta 
 
Aitken ym. (2005) määrittelevät toimitusketjun toimijaverkoksi, jossa toimijat ovat 
toisistaan riippuvaisia ja toimivat yhdessä saadakseen tuotteitaan markkinoille. Mentzer 
ym. (2001) esittävät, että toimitusketju koostuu kolmesta tai useammasta 
yhteistyöosapuolesta, jotka toimivat ilman välikäsiä materiaali-, raha-, palvelu- tai 
tietovirtojen käsittelyssä asiakkaalle tai asiakkaalta. Croomin ym. (2000, s. 68, 74) 
mukaan toimitusketjun jäsenien tulee toimia koko ketjun kilpailukyvyn parantamisen 






Käsite toimitusketjun hallinta sisältää organisaatiorajojen ylittäviä toimintoja. 
Perinteisten hankinta- ja logistiikkatoimintojen, sekä niiden suunnittelun ja johtamisen 
lisäksi se sisältää kaikki yhteistyötoimet ketjun muiden toimijoiden kanssa. 
Toimitusketjun hallinta voidaan nähdä strategisena ratkaisuna yrityksen toiminnassa ja 
sen lopullisena päämääränä on kitkaton toimintojen integraatio yritysten sisällä ja välillä. 
(Salam 2011.) Bavorova ym. (2006) määrittävät strategisen ketjunhallinnan tehtäväksi 
yhteisten arvojen ja kulttuurin luomisen, sekä luottamuksen rakentamisen, jotta 
ketjunhallinta voi toimia strategisen informaation kulun edistäjänä ja opportunistisen 
käyttäytymisen vähentäjänä.  
 
Toimitusketjun hallinta voidaan määritellä sellaisiksi yhteistyösuhteen toiminnoiksi, 
kuten materiaalien hankinta, tuotantoprosessi ja jakelu loppukuluttajalle asti, joita 
tapahtuu toimittajien ja asiakkaan välillä, jotta asiakkaalle voidaan tuottaa lisäarvoa 
yhdessä alhaisemmilla kustannuksilla, kuin jos toimitaan erikseen (Christopher 2005, s. 
5; Wisner ja Tan 2000). Toimitusketjun hallinta on käsitetty kapea-alaisesti 
operationaalisena keinona hallita ja vähentää kustannuksia. Näkökulma on muuttunut 
kun yritykset ovat ymmärtäneet, että toimitusketjun hallintaa voidaan käyttää apuna 
kilpailukyvyn parantamisessa myös muuten kuin kustannusten vähentäjänä. (Closs ym. 
2011.) Vaikka organisaation menestyksestä vastaavat perinteisesti johtajat, on 
organisaation menestys vahvasti riippuvainen myös sen toimitusketjun menestyksestä, 
jonka jäsen organisaatio on (Zelbst ym. 2009). 
 
Toimitusketjun hallinnalle voidaan määrittää kolme eri tasoa: kahden toimijan välinen 
taso ja ketjutaso, jossa on useita kahden välisiä suhteita, sekä verkostotaso, jossa toimijat, 
toiminnot ja suhteet ovat verkoston muodossa (Croom ym. 2000; Vesalainen 2006, s. 
11). Lisäksi voidaan määrittää mitkä aineettomat tai aineelliset resurssit ja materiaalit 
ovat vaihdannan kohteena ja kuinka toimijoiden välisiin suhteisiin suhtaudutaan sekä 
kuinka niitä johdetaan (Croom ym. 2000).  Yritysten välisen vaihdannan luonne muuttuu 
kun verkostomaisuus yhteistyösuhteissa kasvaa. Vuorovaikutteisuus ja informaation 
vaihdanta lisääntyy ja alkaa korvata perinteistä tavara- ja palveluvaihdantaa suhteessa. 
Lisäksi molemminpuolinen kehittäminen, markkinointi ja strategioiden integrointi 
lisääntyy. (Vesalainen 2006, s. 24.) Salam (2011) on löytänyt kirjallisuudesta neljä 
tekijää, jotka vaikuttavat voimakkaasti toimitusketjun liiketoimintaprosessien 




Linton ym. (2007) ja Closs ym. (2011) ovat lisäksi tuoneet esille 
vastuullisuusnäkökulmaa toimitusketjujen hallinnassa ja heidän mukaansa vastuullisuus 
voidaan ottaa huomioon toimitusketjun alkulähteiltä asti ja jatkaa koko ketjun pituudelta. 
Tuotteiden suunnittelussa voidaan ottaa huomioon materiaalien ympäristövaikutukset 
elinkaaren aikana (life cycle assessment), vähentää hukkaan menevien sivutuotteiden 
määrää prosessissa tehokkaammilla valmistusmenetelmillä tai talteenottomenetelmillä 
(esim. lämmön talteenotto tai elintarviketeollisuuden sivuvirrat). 
Vastuullisuusnäkökulman huomioon ottamalla yritys voi laajentaa asiakaskuntaansa ja 
hallita riskejään paremmin muun muassa ympäristövastuun näkökulmasta ja poliittiselta 
sekä taloudelliselta kannalta. (Linton ym. 2007; Closs ym. 2011.)  
 
 
2.4 Suhteisiin perustuva vaihdanta  
 
Yksittäinen vaihdantatilanne tai transaktio (discrete transaction) on tilanne, jossa 
ainoastaan raha ja kauppatavara vaihtavat omistajaa. Yksittäinen vaihdantatilanne 
muuttuu suhteisiin perustuvaksi vaihdannaksi (relational exchange), kun mukaan liittyvät 
aika ja sosiaalinen ulottuvuus eli kanssakäyminen. Esimerkiksi jos myyjä antaa 
maksuaikaa tai kaupasta ja sen erityispiirteistä täytyy neuvotella, tällöin riippuvuus 
osapuolten välillä lisääntyy. Todellisuudessa yksittäinen vaihdantatilanne ei ole 
mahdollinen, vaikka osakemarkkinat ovat tällaista vaihdantaa lähimpänä (Kohtamäki 
2007, s.7), koska tilanne vaatii aina jotain muutakin kuin rahan ja kauppatavaran. On 
oltava olemassa kaupantekotilanne ja puitteet, mikä vaatii kommunikaatiota, toiseksi 
sopimus rahan arvosta ja kolmanneksi ennalta määritetyt yleiset kaupan ehdot, 
esimerkiksi takuu ja oikeus kaupan purkuun. (Dwyer, Schurr ja Oh 1987.)  
 
Vaihdantamarkkinoilla on kyse lyhyen tähtäimen toiminnasta, joka voi jatkua ajan 
kuluessa, mutta markkinoiden lopputulos nähdään nollasummapelinä, jossa 
markkinoiden koko pysyy samana. Yhteistyösuhteen jatkuvuutta itsessään ei koeta 
arvokkaana tavoitteena (Williamson 1985, s. 74, 79). Markkinat voidaan kuvata 
markkinasegmenttien avulla tai massamarkkinana. Markkinaosuuksia pidetään 
onnistumisen mittareina ja ne voidaan jakaa erisuuruisiin osiin kilpailijoiden 





Sako (1992 s. 2, 9) määrittelee kaksi erilaista ostajan ja myyjän suhdetta, jotka ovat 
jatkumon kaksi ääripäätä. Toinen ääripää on ACR (Arm’s length Contractual Relation) 
eli lyhyen aikavälin vaihdantasuhde. Ennen vaihdannan aloittamista laaditaan selkeät 
sopimukset osapuolten velvollisuuksista kaikissa mahdollisissa tapauksissa ja jos jotain 
tapahtuu, mitä ei ole määritelty sopimuksessa, se sovitaan erikseen lakien ja/tai 
vallitsevien normatiivisten sääntöjen mukaan. Kaikki kanssakäyminen tapahtuu 
”käsivarren mitan päässä”, eikä läheisyyttä osapuolten välille anneta syntyä. Tästä seuraa 
osapuolten itsenäisyys, eivätkä muut pääse vaikuttamaan päätöksen tekoon. Myöskään 
omat aiemmat päätökset eivät vaikuta välttämättä nykyisyyteen. Tietoa ei jaeta 
kustannus- ja hinta-arvioista eikä tulevaisuuden suunnitelmista olemassa olevien ja 
potentiaalisten asiakkaiden eikä toimittajien kanssa. Pyritään saavuttamaan 
kilpailukykyinen hinnoittelu kovilla kilpailutuskeinoilla.  
 
Toinen ääripää on OCR (Obligational Contractual Relation), joka myös sisältää 
taloudellisista asioista ja velvollisuuksista solmitun sopimuksen, mutta osa asioista 
voidaan jättää ratkaistavaksi myöhemmin tapauskohtaisesti tai sopimuksen ehdoista 
voidaan poiketa ja ylittää ne, jos siihen on syytä. Suhteessa vallitsee korkea luottamuksen 
taso, suhteeseen on sitouduttu pitkällä aikavälillä ja vaihdannan odotetaan jatkuvan 
tulevaisuudessa. Sitoutuminen voi joskus seurata lupauksista ottaa hoitaakseen työläitä 
toimitusehtoja tai toimitustapoja. (Sako 1992, s. 2, 9—10; Vesalainen 2006, s. 24.)  
 
Macneilin (1978) mukaan yhteistyösuhteen tulevaisuus perustuu epäsuoriin ja suoriin 
oletuksiin suhteesta sekä myös luottamukseen ja tulevaisuuden suunnitteluun. Suhteisiin 
perustuvasta vaihdannasta voidaan siirtyä sosiaalisen vaihdannan (social exchange) 
piiriin, kun osapuolille alkaa syntyä monimutkaisempaa, henkilökohtaista ja ei-
taloudellista tyydytystä yhteistyösuhteesta (Dwyer, Schurr ja Oh 1987).  
 
Kuviossa 3 on kuvattu transaktiomarkkinoinnin ja suhdemarkkinoinnin sijoittuminen 
markkinointijatkumoon aksioomien eli perusoletuksen suhteen. Ne ovat jatkumon kaksi 
ääripäätä (Sheth ja Parvatiyar 1995; Grönroos 1994). Transaktiomarkkinoinnin 
perusoletuksena arvontuotossa Shethin ja Parvatiyarin (1995) mukaan ovat kuvion 3 
vaaka-akselin vasemmassa reunassa sijaitsevat kilpailu ja oman edun tavoittelu. Kilpailu 
tuo lisää vaihtoehtoja ja niiden lisääntyessä markkinoijien täytyy luoda parempaa arvoa, 







Kuvio 3 Transaktio- ja suhdemarkkinoinnin aksiooma (Sheth ja Parvatiyar 1995) 
 
Toisena perusoletuksena on, että valinnanvapaus ja itsenäisyys, jotka sijaitsevat kuviossa 
3 pystyakselin alareunassa, luovat tehokkaan arvon tuotto- ja jakelusysteemin. Vapaus 
valita yhteistyökumppaninsa mahdollistaa, perusoletuksen mukaan, alimmat mahdolliset 
hankintakustannukset kilpailuttamisen keinoin. Suhdemarkkinoinnin puolustajat 
haastavat transaktiomarkkinoinnin perusoletukset ja esittävät, että vastavuoroinen 
riippuvuus ja yhteistyö luovat parempaa arvoa ja kilpailuetua, koska ne alentavat 
vaihdanta- ja neuvottelukustannuksia sekä tuottavat parempaa laatua (Morgan ja Hunt 
1994; Grönroos 1994; Williamson 1985). Transaktiomarkkinointia voidaan kuvata sekä 
kilpailun ja konfliktin avulla että myös riippumattomuuden ja valinnanvapauden kautta. 
Keskinäisen riippuvuus yhteistyösuhteesta ja yhteistyön käsite kuvaavat puolestaan 
suhdemarkkinoinnin käsitettä. (Lähdesmäki ym. 2010, s. 12; Sheth ja Parvatiyar 1995.) 
 
Suhdemarkkinoinnin integraatiota korostava yhteistyösuhde olettaa, että suunnitelmat ja 
prosessit ovat osittain päällekkäisiä yhteistyökumppanien välillä ja ehdottaa läheisiä 
taloudellisia ja tunneperäisiä sekä rakenteellisia siteitä niiden välille. Osapuolet eivät 
siten ole täysin itsenäisiä toimijoita, vaan toisistaan riippuvaisia kumppaneita. 
Yhteistyötä korostetaan, eikä niinkään kilpailua tai konflikteja, osapuolten välillä. 








2.5 Suhdemarkkinointi  
 
Morganin ja Huntin (1994) laajan määritelmän mukaan suhdemarkkinointi (relationship 
marketing) käsittää kaikki ne markkinointitoimet, jotka ovat suunnattu suhteisiin 
perustuvan vaihdannan luomiseen, kehittämiseen ja ylläpitämiseen. Myös Grönroos 
(1994) määrittelee suhdemarkkinoinnin tehtäväksi yhteistyösuhteiden luomisen, niiden 
säilyttämisen ja parantamisen siten, että toiminta on tuottavaa ja kaikkien osapuolten 
tavoitteet saavutetaan. Parvatiyar ja Sheth (2000, s. 8) määrittelevät suhdemarkkinoinnin 
asiakkaan tarpeiden palvelemisen näkökulmasta yhteistyöprosessiksi ja -toimiksi, joiden 
tarkoituksena on luoda molemmille osapuolille arvoa vähemmin kustannuksin. 
Suhdemarkkinoinnin tehtävä on lisätä asiakkaiden sitoutumista organisaatioon. 
Organisaation sisäisillä toimilla on merkitystä, samoin kuin yhteistyökumppanuuksien 
luomisella toimittajien, ja jopa kilpailijoiden, kanssa. Onnistumisen mittarina voidaan 
käyttää asiakkaan markkinaosuuden kasvua ja kannattavuutta. (Sheth ja Parvatiyar 1995.)  
 
Suhdemarkkinointiin yhdistettäviä käsitteitä ovat muun muassa luottamus, sitoutuminen, 
yhteistyö, kommunikointi, arvon luominen, vuorovaikutteisuus ja tyytyväisyys (Bejou 
1997; Grönroos 1994; Morgan ja Hunt 1994). Suhdemarkkinointi käsitteenä on mukana 
monilla eri tutkimusosa-alueilla, kuten esimerkiksi laadun, logistiikan, asiakaspalvelun, 
markkinoinnin, kumppanuuksien ja allianssien muodostamisen, 
kommunikaatiostrategioiden luomisen sekä toimitusketjun integroinnin osa-alueilla. 
Suhdemarkkinointi eri määritelmien ja näkökulmien mukaan korostaa yhteistyötä ja 
yhteistyösuhdetta yritysten ja sen asiakkaiden sekä muiden yhteistyötahojen välillä. 






2.6 Yhteisyön onnistumiseen vaikuttavia tekijöitä 
 
Yritysyhteistyön onnistumiseen vaikuttavat useat eri asiat. Pitkäaikaisissa 
yhteistyösuhteissa tärkeimpinä tekijöinä voidaan pitää sitoutumista ja luottamusta. 
Sitoutumista ja luottamusta sekä niiden edellytyksiä on tutkittu laajasti (mm. Morgan ja 
Hunt 1994; Zineldin ja Jonsson 2000; Kwon ja Suh 2004; de Ruyter ym. 2001). Morgan 
ja Hunt (1994) esittävät, että luottamus ja sitoutuminen ovat kaksi keskeisintä elementtiä 
yhteistyösuhteessa: sitoutuminen on seurausta kahden toimijan välisen yhteistyösuhteen 
luottamuksesta. Luottamuksella ja sitoutumisella on löydetty olevan positiivinen yhteys 
useissa tutkimuksissa (de Ruyter ym. 2001; Hadjikhani ja Thilenius 2005; Kwon ja Suh 
2004; Morgan ja Hunt 1994.) 
  
Kottila ja Rönni (2008) esittävät tutkimuksessaan luomuruokaketjuista, että luottamus on 
esivaatimus yhteistyölle ja luottamuksen määrä riippuu kommunikaation laadusta sekä 
yhteisyökumppanin koetusta pätevyyden tasosta. Ganesan (1994) määrittelee 
luottamuksen yhteistyökumppaniin riippuvan uskottavuudesta eli siitä miten paljon 
asiantuntemusta kumppanin uskotaan omaavan, jotta vaadittu tehtävä tulee täytettyä. 
Toiseksi luottamus riippuu yhteistyökumppanin hyväntahtoisuudesta eli siitä miten 
paljon uskotaan kumppanin toimivan toisen osapuolen parhaaksi, kun odottamattomia 
tilanteita ja edellytyksiä tulee ilmi. 
 
Tutkimuksissa on todettu sitoutumisen ja pitkäaikaisten yhteistyösuhteiden välillä olevan 
yhteyttä. Lisäksi on mahdollista, että ne voivat yhdessä parantaa suorituskykyä ja 
kannattavuutta. Molemminpuolisuus yhteistyösuhteissa mahdollistaa sen, että osapuolet 
keskittyvät koko suhteen hyötyihin pitkällä aikavälillä sen sijaan, että keskittyisivät 
yksittäisestä vaihdantatilanteesta saatavaan lyhyen tähtäimen hyötyyn. (Noordewier, John 






3 Luottamus  
 
Luottamuksen aikaansaamiseksi tarvitaan ihmisten kanssakäymistä (Bell ym. 2002) ja 
ihmiset kehittävät luottamukseen liittyvät käsityksensä kokemuksiensa perusteella 
(Mayer ym. 1995). Luottamus on sidoksissa sen kontekstiin ja luottamuksen seuraukset 
riippuvat panostuksen määrästä suhteeseen sekä vallan jakautumisesta suhteessa. Lisäksi 
vaikutusta on sillä, miten suureksi riski koetaan ja mikä on muiden vaihtoehtojen määrä 
(Mayer ym. 1995; Bell ym. 2002.)  
 
Dyerin (1997) ja Hofsteden ym. (2010) mukaan luottamus yritysten välillä vähentää 
transaktiokustannuksia sekä niistä koituvia riskejä ja luo siten kilpailuetua. Barney ja 
Hansen (1994) esittävät myös, että luottamuksella saattaa olla tärkeä rooli kestävän 
kilpailuedun luomisessa sekä liiketoiminnan suorituskyvyn parantamisessa. Fischer ym. 
(2007) esittävät, että luottamuksen rooli korostuu pienissä ja keskisuurissa yrityksissä 
suuria yrityksiä enemmän, koska pienissä yrityksissä kanssakäyminen on 
henkilökohtaisempaa osapuolten välillä. 
 
Rousseau ym. (1998) määrittelevät luottamuksen psykologiseksi tilaksi, jossa luottava 
henkilö hyväksyy tietyn määrän haavoittuvuutta ja uskoo, että häntä ei käytetä hyväksi. 
Luottava henkilö uskoo toisen osapuolen olevan vilpitön. Lewis ja Weigert (1985) 
puolestaan esittävät, että luottamuksen perusta on pikemmin sosiologinen kuin 
psykologinen, koska yksilöiden ei ole tarpeen luottaa muutoin kuin sosiaalisissa 
suhteissaan.  
 
Coote ym. (2003) määritelmän mukaan luottamusta on silloin olemassa kun toinen 
osapuoli uskoo toisen osapuolen vilpittömyyteen, luotettavuuteen ja rehellisyyteen. 
Anderson ja Weitz (1992) esittävät, että luottamus on toisen osapuolen usko siihen, että 
hänen tarpeensa tullaan täyttämään tulevaisuudessa toisen osapuolen toimesta. Mayer 
ym. (1995) toteavat, että luottava henkilö ei pysty kontrolloimaan luottamuksen kohteena 
olevaa asiaa. Luottava henkilö on tällöin valmis ottamaan riskin. Luottamus 
organisaatioiden välillä lisää yhteistyötä, helpottaa neuvottelutilanteita ja vähentää 




3.1 Luottamus ihmisten ja organisaatioiden välillä 
 
Williamson (1996, s. 256, 272—275) määrittelee luottamuksen kolmeen eri luokkaan: 
kalkulatiiviseen eli laskelmoivaan (calculative trust), henkilökohtaiseen (personal trust) 
ja institutionaaliseen luottamukseen (institutional trust). Kalkulatiivinen luottamus liittyy 
sopimuksiin ja sitä kautta erilaisiin suojautumismekanismeihin, joita sopimuksilla 
voidaan luoda. Henkilökohtaista luottamusta esiintyy silloin kun osapuolet ovat 
mieltyneitä toisiinsa ja valmiita tulkitsemaan toisen käytöksen suopeuden näkökulmasta 
toisen hyväksi molemminpuolisesti. Lisäksi suhteessa ei ole tarvetta toisen osapuolen 
valvontaan tai tarkkailuun. Institutionaalinen luottamus liittyy siihen organisatoriseen 
kontekstiin, jossa osapuolet toimivat. Instituutioon tai organisaatioon on muodostettu 
rangaistusmenettelyitä, jotka ehkäisevät opportunistista käyttäytymistä. 
Suojautumismekanismit liittyvät siis instituutioon, eivätkä yksittäisiin sopimuksiin, kuten 
kalkulatiivisen luottamuksen tapauksessa. (Williamson 1996, s. 256, 272—275.) Lewis ja 
Weigert (1985) määrittelevät institutionaalisen luottamuksen luottamukseksi suurempaan 
kokonaisuuteen eli systeemiin, kuten oikeusjärjestelmään ja sen kykyyn suojella 
kansalaisia ja rangaista väärintekijöitä.  
 
McEvily ym. (2002) määrittelevät luottamuksen yksilölliseen (individual trust) ja 
kollektiiviseen luottamukseen (collective trust) luottamuksen kohteen mukaan. 
Yksilöllinen luottamus tarkoittaa sitä luottamusta, jonka yksilö kohdistaa toiseen 
yksilöön, jonka kanssa on tekemisissä. Yksilöllistä luottamusta on olemassa vain 
yksilöiden välillä. Kollektiivinen luottamus tarkoittaa puolestaan sitä luottamusta, jonka 
yksilö kohdistaa johonkin ryhmään, joukkoon ihmisiä tai organisaatioon, jonka kanssa 
hän on kanssakäymisissä tai johon hän itse kuuluu.  (McEvily ym. 2002.) 
 
Luottamusta käsittelevässä kirjallisuudessa puhutaan usein sekä luottamuksesta että 
luotettavuudesta. Luotettavuuden voidaan nähdä koostuvan luottamuksen kohteena 
olevan henkilön tai yrityksen ominaisuuksista, joiden perusteella luotettavuutta 
arvioidaan. (Pennanen 2009, s. 30—31.) Mayer ym. (1995) määritelmän mukaan 
luotettavuuden ominaisuuksia ovat tehtävä- ja tilannesidonnainen kyvykkyys, 
hyväntahtoisuus ja rehellisyys. Samoja tai samankaltaisia luotettavuuden ominaisuuksia 
on käytetty myös muussa kirjallisuudessa. Edellä mainittujen lisäksi luotettavuuteen 




Cannon 1997) ja ennustettavuus (Zaheer ym. 1998; McKnight ym. 1998). 
Luotettavuuden voidaan määrittää olevan yksi luottamukseen vaikuttavista tekijöistä. 
(Pennanen 2009, s. 30—31.) 
 
 
3.2 Luottajan taipumus luottaa  
 
Luottaakseen luottaja tarvitsee tietoja mahdollisesta luottamuksen kohteesta. Täydellisen 
informaation vallitessa kyse ei olisi luottamuksesta vaan rationaalisesta päätöksenteosta. 
Jos tietoa ei olisi saatavilla lainkaan, olisi kyse uhkapelistä tai uskosta. (Blomqvist 1997.) 
Toisen osapuolen luotettavuuden arviointiin ei usein ole riittävästi aikaa ja päätös 
luottamisesta on tehtävä ilman riittävää arviointia (Colquitt ym. 2007). Ihmisten välillä 
on eroja siinä kuinka helposti he luottavat toisiinsa (propensity to trust). 
Luottamustaipumukseen vaikuttavat ihmisten erilaiset kokemukset elämän aikana sekä 
persoonallisuus ja kulttuuritausta (Rotter 1967.) 
 
Mayer ym. (1995) esittävät myös, että luottamustaipumus on ihmisen persoonallisuuteen 
liittyvä tekijä ja että se johtaa tietyn henkilön omaan käsitykseen ihmisten yleisestä 
luotettavuudesta. McKnight ym. (1998) toteavat, että henkilö on luonteeltaan 
luottavaisempi, jos hän uskoo, että ihmiset yleensä ovat luotettavampia. Lisäksi, 
huolimatta siitä, ovatko ihmiset hyviä vai pahoja luonteeltaan, luottaminen muihin 
kannattaa, koska silloin saavutetaan parempia lopputuloksia. 
 
 
3.3 Luottamus ja riski 
 
Luottamus on korvaamaton elementti sosiaalisissa suhteissa, mutta se sisältää aina riskin 
ja epävarmuuden tekijät. Jos luottamukselle olisi vaihtoehto, riski ottaminen voitaisiin 
välttää. (Lewis ja Weigert 1985; Taylor 1974.) Yhteistyösuhteessa koettua riskiä voidaan 
vähentää luottamuksen avulla ja pienentämällä investoinnin suuruutta tietyn toimijan 
kohdalla ja näin vähentää negatiivisten seurauksien mahdollisuutta. Usein 




tutustutaan yhteistyökumppaniin ajan kanssa, voidaan myöhemmin paremmin ennustaa 
tulevia tapahtumia ja käyttäytymismalleja. (Selnes 1998.)  
 
Anderson ja Narus (1990) esittävät, että yhteistyö johtaa luottamukseen, mikä puolestaan 
johtaa yhteistyöhalukkuuteen tulevaisuudessa, joka taas luo luottamusta suhteeseen. 
Dwyer ym. (1987) esittävät, että luottamuksella ei ole suhteen alussa niin suurta 
merkitystä, kuin kypsemmissä yhteistyösuhteissa, koska alussa yritysten suhde ei ole 
vielä kovin monimutkaisella pohjalla. Yritykset eivät ole integroineet toimintojaan 
keskenään, joten riski suhteen äkillisesti päättyessä on myös pienempi (Selnes 1998). 
 
 
3.4 Kognitiivinen, affektiivinen ja käyttäytymiseen perustuva luottamus 
 
Lewisin ja Weigertin (1985) mukaan luottamus perustuu kognitiiviseen prosessiin, joka 
ottaa huomioon erot luotettujen, ei-luotettujen ja tuntemattomien yksilöiden ja 
instituutioiden välille. He jatkavat, että yksilö päättää itse kehen tai mihin luottaa ja missä 
olosuhteissa, lisäksi yksilö määrittää itse mitkä syyt ovat hyviä luotettavuuden mittareita. 
Johnsonin ja Graysonin (2005) mukaan tietoa luottamusta varten tulevasta 
yhteistyökumppanista hankitaan havainnoimalla itse ja arvioimalla olemassa olevaa 
mainetta. Riippuen siitä koetaanko maine voimakkaasti positiiviseksi vai negatiiviseksi, 
voi ensimmäinen tapaaminen olla vain keino varmistua ennakkokäsityksistä. 
Kognitiivinen luottamus (congnitive trust) perustuu vahvasti tietoon, mutta kaikkia 
kumppanin tulevia toimia ei voida ennakoida ja siten luottamus perustuu myös osittain 
epätietoisuuteen ja -varmuuteen. Ja tällöin yritysyhteistyössä kuvaan tulee myös mukaan 
kappaleessa 3.1 mainittu kalkulatiivinen luottamus (Williamson 1996, s. 256). 
 
Lewis ja Weigert (1985) sekä Johnson ja Grayson (2005) esittävät, että luottamuksessa 
on myös tunteisiin liittyvä puoli. Affektiivinen luottamus (affective trust) koostuu 
tunnesiteistä suhteen osapuolten välillä. Hyvä esimerkki affektiivisesta luottamuksesta 
ihmisten välillä on ystävyys- ja rakkaussuhde. Tällaiseen suhteeseen tehdään tunteisiin 
perustuva investointi ja jos luottamus petetään, seuraa voimakas tunnereaktio. Kaikissa 
luottamuksen tyypeissä on Lewisin ja Weigertin (1985) mukaan mukana affektiivista 
luottamusta. Johnson ja Grayson (2005) esittävät, että affektiivinen luottamus on 




Lisäksi, kun tunneyhteys ihmisten välillä lisääntyy, niin myös luottamus lisääntyy. 
Yrityskontekstissa ulkopuolisten on vaikea arvioida suhteen syvyyttä ja esimerkiksi 
riskiarvioiden laatiminen vaikeutuu. (Johnson & Grayson 2005.)  
 
Sekä Lewis ja Weigert (1985) että Johnson ja Grayson (2005) liittävät luottamuksen vielä 
kolmannen tekijän, joka on käyttäytymistä luottamuksen mukaisesti (behavioral trust). 
Molempien edellä mainittujen mukaan affektiivinen ja kognitiivinen luottamus johtaa 
siihen, että yksilö käyttäytyy kuin tulevaisuuden epävarmat tapahtumat olisivat varmoja 
tosiasioita, siitä huolimatta, että luottamus voidaan tulevaisuudessa pettää. 
Käyttäytyminen on näin ollen seurausta kognitiivisesta ja affektiivisesta luottamuksesta. 
(Lewis ja Weigert 1985; Johnson ja Grayson 2005.) 
 
 
3.5 Heikko, keskivahva ja vahva luottamus  
 
Barney ja Hansen (1994) jakavat luottamuksen kolmeen eri kategoriaan: heikkoon, 
keskivahvaan ja vahvaan luottamuksen muotoon. Myös Williamson (1985, s. 73—79) on 
tehnyt samankaltaista jaottelua yhteistyömuotojen välille. Heikkoa muotoa esiintyy 
tilanteissa, joissa kummallakaan vaihdantasuhteessa olevalla yhteistyötaholla ei ole 
kriittisiä haavoittuvuuden kohtia vaihdantaa ajatellen. Tällöin tilaisuuksia 
opportunismille on vähän. Tällaisessa vaihdantasuhteessa olevat yhteistyötahot hyötyvät 
tilanteesta taloudellisesti jossain määrin, koska heidän ei tarvitse luoda sopimusten avulla 
suojautumismekanismeja toisiaan vastaan. Heikkoa luottamusta esiintyy sellaisilla 
markkinoilla, joilla on paljon ostajia ja myyjiä ja tuotteen laatua sekä ominaisuuksia on 
helppo arvioida. Vaihdantaan liittyvät transaktiokustannukset vältetään, koska 
vaihtaminen toiseen yhteistyökumppaniin on suhteellisen vaivatonta. (Barney & Hansen 
1994.) 
 
Keskivahvaa luottamusta voi esiintyä tilanteissa, joissa opportunistista käyttäytymistä 
kontrolloidaan erilaisilla hallintakeinoilla. Jos toinen osapuoli käyttäytyy 
opportunistisesti, aiheuttaa hän itselleen taloudellista tai sosiaalista haittaa. Hallintakeinot 
voivat olla kirjallisesti sovittuja asioita tai yleisessä tiedossa olevia yhteisesti sovittuja 
sääntöjä kaikille samoilla markkinoilla toimiville osapuolille. Esimerkiksi organisaatio 




käytöksestä johtuvan huonon maineen vuoksi. Hallintakeinojen käyttö johtaa 
yhteisymmärrykseen säännöistä ja luo luottamusta samoilla markkinoilla toimivien 
osapuolien välille. Keskivahva luottamus liittyy tiettyyn vaihdantasopimukseen 
osapuolten välillä. Jos vaihdantasopimus päätetään ja yhteistyökumppani vaihdetaan, 
syntyy transaktiokustannuksia. (Barney ja Hansen 1994.) 
 
Barneyn ja Hansenin (1994) mukaan vahvaa luottamusta syntyy kun yhteistyösuhteessa 
molemmat osapuolet altistuvat merkittäville haavoittuvuuksille. Tällöin yhteistyösuhde 
on vahvempi osapuolten välillä ja luottamuksen rikkominen johtaa vakavampiin 
seurauksiin, kuten toisen arvojen ja periaatteiden loukkaamiseen. Luottamus on 
tällaisessa suhteessa juurtunut syvälle molempiin osapuoliin, eikä perustu tilapäisiin 
sopimuksiin. Williamsonin (1985, s. 75—78) mukaan lopulta myös vertikaalinen 
integraatio voi olla mahdollinen lopputulos erittäin läheisissä yhteistyösuhteissa. Tällöin 
päätökset voidaan tehdä nopeammin ja toista osapuolta ei ole tarvetta konsultoida. 




3.6 Sopimusperusteiseen, kompetenssiin ja hyväntahtoisuuteen perustuva 
luottamus  
 
Sako (1992, s. 37—39) jakaa luottamuksen myös kolmeen eri luokkaan: 
sopimusperusteiseen, kompetenssiin ja hyväntahtoisuuteen perustuvan luottamukseen. 
Sopimusperusteinen luottamus perustuu kirjallisiin tai suullisiin sopimuksiin osapuolten 
välillä. Sopimus sisältää kaupan ehdot, kuten spesifikaation tuotteesta, tuotannosta, 
aikatauluista, toimituksesta ja korvauksesta, joita molempien osapuolien tulee noudattaa. 
 
Kompetenssiluottamus perustuu tekniseen ja liikkeenjohdolliseen osaamiseen, joita 
myyvä osapuoli on luvannut toimittaa. Ostajalla ei tässä tapauksessa ole kykyjä tai 
mahdollisuuksia hoitaa tehtäviä itse. Tällöin hän on pakotettu ostamaan tai hänelle on 
helpompaa sekä/tai halvempaa ostaa palvelut ulkopuoliselta kuin kehittää omaa 
toimintaa. Ostaja yleensä valvoo, että tuotteet tai palvelut ovat ennalta sovittujen 





Hyväntahtoisuuteen perustuvaa luottamusta esiintyy tilanteissa, joissa vallitsee 
molemminpuolinen ja avoin sitoutuminen osapuolten välillä. Yhteistyökumppani, joka 
suostuu tekemään enemmän kuin sopimuksessa on sovittu osoittaa hyväntahtoista 
luottamusta toista osapuolta kohtaan. Esimerkiksi yhteistyökumppanilla saattaa olla 
tietoa lähitulevaisuudessa tapahtuvasta teknisestä läpimurrosta ja hän haluaa jakaa tiedon 
toisen osapuolen kanssa. (Sako 1992, s. 37—39.) Yhteistyösuhteessa, joka perustuu 
sopimusperusteiseen luottamukseen, hoidetaan vain ne vastuut, jotka lukevat 
sopimuksessa ja ylittämällä nämä vastuut, on kyse hyväntahtoisuuteen perustuvasta 
luottamuksesta (Sako ja Helper 1998). 
 
 
3.7 Luottamus eri tieteissä  
 
Taulukossa 1 on kuvattu eri tieteenalojen näkemykset luottamuksesta ja siihen liittyvistä 
käsitteistä. Taulukossa on määritelty mitä luottamus on, kuka on luottaja ja kuka on 
luottamuksen kohde sekä mitä muita käsitteitä on syytä ottaa huomioon. Eri tieteenalojen 
väliset erot luottamuksen tulkitsemisesta eivät ole kovin suuria, kuten taulukosta voidaan 
nähdä, mutta asiaa hankaloittavat useat eri termit, joita käytetään englanninkielisessä 
kirjallisuudessa samojen asioiden kuvaamiseen. Samaa asiaa tarkoittavia termejä on 
useita, kuten confidence, belief ja dependence sekä reliance, joita kaikkia on käytetty 
määrittelemään luottamusta. Suomenkielessä edellä mainitut termit tarkoittavat 
luottamusta, riippuvuutta, uskoa tai laskemista jonkin varaan. (Pennanen 2009, s. 39—
42.) 






Seppänen ym. (2007) esittävät artikkelissaan luottamuksen taustatekijöitä, eri 
ulottuvuuksia, komponentteja ja seurauksia. Luottamuksen tutkimista vaikeuttaa eri 
komponenttien, kuten esimerkiksi yhteistyön ja kommunikoinnin vastavuoroinen suhde 
luottamuksen kanssa. Hankaloittavana tekijänä on myös se, että ei tiedetä varmasti eri 
taustatekijöiden ja komponenttien syy-seuraussuhdetta luottamukseen verrattuna. 
Luottamus voi, ainakin osittain, olla joko syy tai seuraus näkökulmasta riippuen. Muun 
muassa sitoutuminen, kommunikaation taso ja yhteistyö sekä molemminpuolinen 
tyytyväisyys suhteeseen voi olla joko luottamuksen taustatekijä tai sen seuraus aiemman 
kirjallisuuden perusteella. (Seppänen ym. 2007.) 
 
Luottamus on moniulotteinen käsite, jota on vaikea määrittää yhden ulottuvuuden, kuten 
uskottavuuden tai hyväntahtoisuuden, perusteella. Epäselvyys ja mahdollisuus 
monenlaiselle tulkinnalle voivat johtua myös tutkittavien toimialojen tai eri 
kansallisuuksien kulttuurisista eroista. Yhteisesti sovittua kaiken kattavaa ja spesifistä 








Morgan ja Hunt (1994) määrittelevät sitoutumisen siten, että suhteen toinen osapuoli on 
valmis tekemään kaikki mahdolliset toimenpiteet suhteen säilyttämiseksi, koska kokee 
suhteen niin tärkeäksi ja uskoo sen jatkuvan tulevaisuudessa. Sitoutuminen lisää 
yhteistyötä ja mukautumista sekä vähentää yhteystyösuhteen katkaisemisen 
todennäköisyyttä. Wu ym. (2004) mukaan sitoutuminen voidaan määrittää 
yhteistyösuhteen osapuolien valmiudeksi tehdä uhrauksia lyhyellä aikavälillä, jotta 
pitkällä aikavälillä suhde ja sen vakaus eivät kärsisi.  
 
Dwyerin ym. (1987) mukaan sitoutuminen merkitsee suoraa tai epäsuoraa lupausta tai 
vakuutusta siitä, että yhteistyökumppanien välisellä suhteella on jatkuvuutta. Geyskens 
ym. (1998) ovat myös sitä mieltä, että sitoutuminen merkitsee pitkän aikavälin 
orientoitumista suhteen jatkumisen hyväksi. Läheisissä suhteissa kommunikaatio on 
usein toistuvaa ja luottamuksellista. Lisäksi se sisältää molemmin puoleista 
tulevaisuuteen suuntautunutta informaatiota molempien tarpeista. (Stanko ym. 2007.) 
Yhteistyösuhde syvenee ajan kuluessa, kun osapuolten kokemukset toisistaan karttuvat ja 
he oppivat luottamaan toisiinsa. Tämä johtaa sitoutumisen lisääntymiseen 
yhteistyösuhteessa suhteeseen tehtävien aineettomien tai aineellisien investointien 
muodossa. (Dwyer ym. 1987.) Wu ym. (2004) mukaan jatkuvuus vaikuttaa myönteisesti 
yhteistyösuhteeseen sitoutumiseen. 
 
Porter ym. (1974) määrittelivät sitoutumisen käsitettä tutkiessaan työtekijöiden 
työtyytyväisyyttä ja sitoutumista organisaatioon sekä niiden vaikutusta liikevaihtoon. 
Heidän mukaansa sitoutuminen voidaan määritellä kolmen tekijän avulla: organisaation 
tavoitteisiin ja arvoihin uskominen sekä niiden hyväksyminen, ponnistelu organisaation 
puolesta ja kolmantena tekijänä halu pysyä organisaation jäsenenä. Tutkimuksen mukaan 
sitoutuneimmat työntekijät jäivät organisaation palvelukseen. (Porter ym. 1974.) 
 
Wu ym. (2004) sekä Goodman ja Dion (2001) esittävät, että sitoutumiseen vaikuttavat 
tekijät voidaan jakaa kahteen osaan: kaupankäyntiin liittyviin ja käyttäytymistekijöihin. 
Kaupankäyntiin liittyviä tekijöitä ovat investoinnit, osapuolten riippuvuus toisistaan sekä 




luottamus ja valta. Goodmanin ja Dionin (2001) tutkimuksessa merkittävimpiä tekijöitä 
sitoutumisen kannalta olivat kommunikointi, investoinnit, luottamus ja tuotteen 
myyntikelpoisuus. Wun ym. (2004) tutkimuksessa kaikilla edellä mainituilla tekijöillä oli 
positiivinen vaikutus sitoutumiseen ja siten myös toimitusketjun hallinnan prosessien 
integraatioon. 
 
Sitoutumisella on Gundlachin ym. (1995) mukaan kolme komponenttia: 
instrumentaalinen, asenteellinen ja ajallinen komponentti. Instrumentaalinen komponentti 
tarkoittaa tietynlaista investointia suhteeseen. Investointi on toisen osapuolen tekemä 
sijoitus tai panos, joka merkitsee sitä, että osapuoli on kiinnostunut toiminnasta 
muutenkin kuin vain puheiden tasolla. Tällöin investoinnin tekijällä on omaa 
mielenkiintoa asiaa kohtaan ja sitoutuminen on siten voimakkaampaa. Asenteellinen 
komponentti viittaa affektiiviseen eli tunneperusteiseen sitoutumiseen tai psykologiseen 
kiintymiseen. Tällöin osapuolilla on kestävä halu jatkaa ja kehittää yhteistyösuhdetta 
toisiinsa (Anderson ja Weitz 1992). Kolmas, ajallinen komponentti merkitsee sitä, että 
suhteella on merkitystä osapuolille myös pitkällä aikavälillä ja suhteelle asetetaan 
odotuksia. (Gundlach ym. 1995; Coote ym. 2003.) Cooten ym. (2003) mukaan 
instrumentaalista sitoutumista ilmenee silloin kuin investointi on jo tehty tai 
vaihtoehtoisista liikekumppaneista on pulaa. 
 
Gundlach ym. (1995) määrittelevät sitoutumiselle lisäksi kaksi ulottuvuutta: uskottavuus 
ja suhteellisuus. Uskottavuus koostuu osapuolien yhdistetystä sitoutumisesta. Mitä 
suurempia ja spesifisempiä sitoumukset ovat, kuten esimerkiksi investoinnit, sitä 
merkittävämpi on sitoutumisen ja panostuksen taso pitkällä aikavälillä. Suhteellisuus 
merkitsee suhteen molemminpuolisuutta eli dyadisuutta. Samantasoiset sitoumukset 
luovat tasa-arvoisuutta suhteeseen. Sitoumukset ovat eritasoisia, kun toinen osapuoli on 
panostanut enemmän kuin toinen, jolloin vaarana on opportunistinen käytös ja 
sitoutuneemman osapuolen hyväksikäyttö varsinkin epäsuotuisissa markkinaolosuhteissa. 






4.1 Affektiivinen, jatkuvuusperusteinen ja normatiivinen sitoutuminen 
organisaatioon 
 
Allenin ja Meyerin (1990), Meyerin ja Allenin (1991) sekä Meyerin ym. (2002) mukaan 
sitoutumista voidaan tarkastella kolmesta eri näkökulmasta: affektiivisen, normatiivisen 
ja jatkuvuuteen perustuvan sitoutumisen näkökulmasta. Affektiivinen sitoutuminen 
sisältää tunneperusteisen reaktion, kuten yhteenkuuluvuuden tunteen tai kiintymyksen 
tiettyyn organisaatioon. Normatiivinen sitoutuminen voidaan käsittää 
velvollisuudentunteeksi sekä jäädä organisaatioon että toimia organisaation päämäärien, 
tavoitteiden ja arvojen mukaisesti. Jatkuvuusperusteinen sitoutuminen voidaan määrittää 
organisaatiosta lähtemisestä aiheutuviin kustannuksiin, sekä taloudellisiin että ei-
taloudellisiin ja se perustuu vaihtoehtojen vähyyteen. (Allen ja Meyer 1990.) 
 
Useissa tutkimuksissa korostetaan jatkuvuuden merkitystä sitoutumisen yhtenä tärkeänä 
osatekijänä (Morgan ja Hunt 1994; Anderson ja Weitz 1992; Kumar ym. 1995; Mohr ym. 
1996). Jatkuvuusperusteinen sitoutuminen voidaan määrittää haluna jatkaa suhdetta 
tulevaisuudessa (Kim ja Frazier 1997). Kun yhteistyösuhde koetaan kestäväksi vähentää 
se epävarmuutta tulevaisuudesta ja suhteeseen investoiminen koetaan turvallisemmaksi 
(Heide ja John 1990). Brownin ym. (1995) mukaan, kun toimitusketjussa esiintyy 
normatiivista sitoutumista ja kun yritykset omaavat samat tavoitteet, päämäärät ja arvot, 
niin yritykset ovat sitoutuneet toimimaan yhdessä saavuttaakseen ne. Normatiivinen 
sitoutuminen voi lisätä yhteistyötä toimitusketjussa ja näin lisätä yritysten suorituskykyä 
(Anderson ja Weitz 1992).  
 
Affektiivinen sitoutuminen voi ilmetä yhteistyösuhteen osapuolten yhteenkuuluvuuden ja 
yhtenäisyyden tunteina toisiaan kohtaan, kun he toimivat samalla toimialalla ja kokevat 
olevansa kumppanuussuhteessa (Dwyer ym. 1987; Kim ja Frazier 1997). Affektiivista 
sitoutumista ilmentävät yhteistyösuhteessa vahvat henkilökohtaiset ja liiketoiminnalliset 
siteet osapuolten välillä (Kumar ym. 1995). Affektiivinen sitoutuminen organisaatiota 
kohtaan kehittyy kun yksilö tuntee kuuluvansa organisaatioon, joka tarjoaa hänelle apua 
ja tukea vaikeina aikoina sekä pitkäaikaista turvallisuutta ja työllisyyttä. Lisäksi yksilö 






Lisäksi Kimin ja Frazierin (1997) mukaan voidaan märitellä käytöksestä seurattavaa 
sitoutumista (behavioral commitment). He määrittelevät käytöksestä seurattavan 
sitoutumisen samoin kuin Narus ja Anderson (1989): toinen osapuoli tarjoaa apua toiselle 
kun se sitä tarvitsee. Tällainen käyttäytyminen on tunnistettavissa ja se näkyy erityisesti 
silloin kun liiketoimintaolosuhteet ovat vaikeat ja se osoittaa yhteistyösuhteen vahvuuden 
(Kim ja Frazier 1997). 
 
 
4.2 Kalkkunantuottajien jatkohalukkuus  
 
Kalkkunaketjun tulevaisuus riippuu tuottajien ja teurastamon välisen liikesuhteen 
jatkuvuudesta. Siten koko kalkkunantuotanto Suomessa on riippuvainen tämän suhteen 
jatkuvuudesta. Tuottajien sitoutuminen liikesuhteen jatkuvuuteen määrittää myös 
osaltaan jatkuuko kalkkunantuotanto Suomessa. Lisäksi Atrian ja HK:n yhteisesti 
omistaman Länsi-Kalkkunan teurastuksen jatkuminen on olennainen edellytys toimialan 
säilymiselle. 
 
Sitoutuminen yhteistyösuhteeseen altistaa osapuolet tietylle määrälle haavoittuvuutta. 
Sen takia sopimuksia pyritään solmimaan vain luotettavaksi koettujen osapuolien kanssa. 
Siten myös luottamus varmistaa yhteistyösuhteen jatkumisen tulevaisuudessa. (Doney & 
Cannon 1997; Ganesan 1994; Chiou ym. 2004.) de Ruyter ym. (2001) tutkivat toimittajan 
ja asiakkaan välistä yhteistyösuhdetta ja luottamuksen sekä sitoutumisen vaikutusta 
aikomukseen jäädä suhteeseen. Sitoutumisella ja luottamuksella oli positiivinen yhteys 
aikeeseen jäädä suhteeseen. He tutkivat sekä affektiivisen että kognitiivisen sitoutumisen 
vaikutukset ja affektiivisella sitoutumisella oli heidän tutkimuksessaan suurempi vaikutus 
suhteeseen jäämiseen, mutta päätöksiä tehdään myös kognitiivisin perustein. (de Ruyter 
ym. 2001.) 
 
Porter ym. (1974) tutkimuksessa työntekijöiden työtyytyväisyydestä ja sitoutumisesta 
organisaatioon sitoutumisen taso erotti toisistaan selvästi sellaiset, jotka aikoivat jäädä 
organisaatioon ja sellaiset, jotka aikoivat lähteä organisaatiosta. Työntekijän sitoutumisen 
tasolla oli suurin vaikutus työtekijöiden päätökseen jatkaa organisaatiossa. (Porter ym. 
1974.) Suhteen toinen osapuoli on valmis tekemään kaikki mahdolliset toimenpiteet 




uskoo sen jatkuvan tulevaisuudessa. Sitoutuminen lisää yhteistyöhalukkuutta ja 
myöntyväisyyttä sekä vähentää yhteystyösuhteen katkaisemisen todennäköisyyttä. 







5 Luottamuksen ja sitoutumisen taustatekijät  
 
 
Zineldin ja Jonsson (2000) ovat kehittäneet yritysten välisten suhteiden luottamusta ja 
sitoutumista määrittävien tekijöiden mallin (kuvio 4). Määrittäviä tekijöitä mallissa ovat 
mukautuminen, suhteen siteet, suhteen lopettamiskustannukset, yhteiset arvot, 
kommunikaatio, opportunismi, tyytyväisyys suhteeseen ja yhteistyö. Mallissa esitetyt 
tekijät ovat joko suoraan tai epäsuorasti sidoksissa luottamuksen ja sitoutumisen syntyyn 
yritysten välisissä liikesuhteissa. Seuraavissa kappaleissa tarkastellaan lähemmin näitä 
taustatekijöitä. Lopuksi käydään läpi muiden tutkijoiden löytämiä tekijöitä, joita Zineldin 
ja Jonsson (2000) eivät suoranaisesti omassa mallissaan käsittele, mutta joilla on todettu 
olevan merkitystä luottamuksen ja sitoutumisen syntymisessä.  
 
 






Mukautuminen sisältää ne toimet, joita yhteistyön osapuolet voivat tehdä mukautuakseen 
kumppaninsa tarpeisiin. Näitä toimia ovat esimerkiksi tuotantoprosessin muokkaaminen, 
toimitusten vähentäminen tai lisääminen kysynnän mukaan ja palveluiden tai 




investoiminen aineettomiin tai aineellisiin resursseihin kustannuksien vähentämiseksi 
voidaan lukea mukautumiseen. (Zinedin ja Jonsson 2000.) 
 
Yhteistyösuhteeseen tehdään usein rahallisesti ja ajallisesti merkittäviä investointeja, 
lisäksi suhteen eteen nähdään vaivaa (Goodman ja Dion 2001). Kun suhdespesifiset 
investoinnit lisääntyvät, lisääntyy myös sitoutuminen suhteeseen (Anderson ja Weitz 
1992). Suhdespesifisiä investointeja tehdessään yritys on valmis tekemään uhrauksia 
suhteen hyväksi ja sitoutuu jatkamaan suhdetta tulevaisuudessa, koska investointeja on 
vaikeaa tai mahdotonta hyödyntää muissa yhteistyösuhteissa (Sahay 2003; Wu ym. 
2004). Yhteistyökumppanin tekemät investoinnit lisäävät toisen osapuolen luottamusta 
suhteeseen (Kwon ja Suh 2004). (Zineldin ja Jonsson 2000.)  
 
Mukautuminen voi olla sopimuksessa etukäteen sovittua tai epämuodollista ongelmien 
hallintaa tarpeen vaatiessa. Mukautuminen on osoitus yhteistyökumppanin halusta 
sitoutua yhteistyösuhteeseen. Erilaiset mukautumistoimenpiteet johtavat ajan kuluessa 





Siteet syntyvät ajan kuluessa yhteistyökumppanien välille, kun opetellaan toimimaan 
kumppanin kanssa yhteistyösuhteessa. Siteet yhteistyökumppanien välillä voivat rajoittaa 
kumppanien vaihtoa. Siteiden ominaisuudet ja niiden vahvuus vaikuttavat osapuolten 
nykyiseen ja tulevaan toimintaan. Ne voidaan luokitella sosiaalisiin, teknisiin, ajallisiin, 
tietoon perustuviin, suunnittelusiteisiin ja laillisiin sekä taloudellisiin siteisiin. Tekniset, 
ajalliset, lailliset ja taloudelliset siteet luovat asiakasosapuolelle rajoituksia, joihin 
asiakkaan on vaikea vaikuttaa. Sosiaalisia ja tietoon perustuvia siteitä on vaikea mitata ja 
johtaa, koska ne perustuvat yksilölliseen kokemukseen, mutta ne voivat estää 
vaihtamisen toiseen yhteistyökumppaniin. (Zineldin ja Jonsson 2000; Håkansson ja 






5.3 Suhteen lopettamiskustannukset 
 
Yhteistyösuhteeseen investoidaan rahaa, aikaa sekä vaivannäköä (Goodman ja Dion 
2001). Investoinnit lisäävät yhteistyösuhteessa pysymisen todennäköisyyttä, varsinkin jos 
ne ovat merkittävän suuria. Usein suhteeseen sijoitetut resurssit ovat vähempiarvoisia tai 
arvottomia toisessa yhteistyökontekstissa tai jopa aiheuttavat kustannuksia suhteen 
purkamisen ja uuden suhteen perustamisen vuoksi. Jakelukanavaan kuuluvat jäsenet ovat 
halukkaampia kohdentamaan varojaan yhteistyökumppanille, jos uskotaan siihen, että 
tulevaisuuden tuotot kattavat kohdennetut varat. (Anderson ym. 1987.) Suhteen 
lopettamiskustannukset ovat seurausta vaikeudesta vaihtaa kumppania ja purkaa vanha 
yhteistyösopimus ja ovat siten merkittävä sitoutumista aiheuttava tekijä. (Zineldin ja 





Yhteiset arvot merkitsevät sitä, että yhteistyökumppaneilla on yhtenevät näkemykset 
siitä, mikä toiminta ja mitkä tavoitteet sekä päämäärät koetaan tärkeiksi. Kun tavoitteet 
ovat yhteisiä, on osapuolilla yhteisymmärrys siitä, miten tavoitteita pyritään 
saavuttamaan, ja millä keinoin sekä mitä yhteisiä sääntöjä noudattamalla tämä tapahtuu. 
Yhteisillä arvoilla on todettu olevan myönteistä vaikutusta yhteistyössä toimivien 
yritysosapuolten suorituskykyyn kustannusten, joustavuuden ja laadun sekä toimitusten 
muodossa (Morgan ja Hunt 1994; Zineldin ja Jonsson 2000; Ballou ym. 2000; Krause 
ym. 2007.)  
 
Yhteiset arvot, käsitykset ja tavoitteet toimivat opportunismin vähentäjänä 
yhteistyösuhteessa ja lisäävät luottamusta, koska työskennellään yhteisten päämäärien 
vuoksi (Ouchi 1980; Tsai ja Ghoshal 1998). Kun yhteiset arvot sisäistetään ja niihin 
samaistutaan, johtaa se osapuolten luottamukseen ja sitoutumiseen yhteistyösuhteessa. 
(Morgan ja Hunt 1994; Zineldin ja Jonsson 2000; Ballou ym. 2000; Krause ym. 2007.) 
Yhteiset arvot kehittävät yritysten välisiä suhteita ja edesauttavat luottamuksen syntyä. 
Lisäksi ne auttavat eri osapuolia ymmärtämään toistensa käyttäytymistä ja tavoitteita 






Kommunikaatio yhteistyökumppanien välillä voi olla virallista tietojen vaihtoa tai 
epävirallista kanssakäymistä. Kommunikaation useuden, laadun, sisällön ja 
kommunikointivälineen on todettu olevan tärkeitä tekijöitä yhteistyösuhteen toiminnan 
kannalta. Kommunikaation laadukkuus merkitsee jaettavan tiedon merkityksellisyyttä, 
oikeaan aikaan liittyvyyttä ja luotettavuutta. Kumppanien välinen kommunikointi 
edesauttaa yhteisten päämäärien ymmärtämistä ja saavuttamista. Kumppanilta saatu 
palaute ja yhteisten päämäärien asettaminen ovat tärkeässä osassa rakentamassa sekä 
kasvattamassa luottamusta ja sitoutumista osapuolten välille. (Anderson ym. 1987; 
Anderson ja Narus 1990; Ballou ym. 2000; Mohr ja Nevin 1990; Zineldin ja Jonsson 
2000.) 
 
Epävarmuutta yhteistyösuhteessa lisää se, että informaatio on epätäydellistä. Osapuolilla 
on täydellistä informaatiota itsestään, mutta ei kumppaneistaan. Epävarmuutta voidaan 
vähentää kommunikoinnilla ja informaation jakamisella osapuolten kesken. Informaation 
jakaminen kumppanuuteen perustuvassa toimitusketjussa voi johtaa koko ketjun 
suorituskyvyn paranemiseen. (Yu ym. 2001.) Kwonin ja Suhin (2004) mukaan 
tyydyttävällä tasolla oleva kaksisuuntainen kommunikaatio pienentää yhteistyösuhteen 
koetun epävarmuuden määrää. 
 
Kommunikaatio on ihmisten välistä kanssakäymistä, joka luo yhdyssiteitä toimijoiden 
välille (Duncan ja Moriarty 1998). Kommunikaatio on ratkaiseva tekijä yhteistyösuhteen 
tehokkuuden määrittämisessä ja sitä on kutsuttu liimaksi, joka pitää yhteistyösuhteita 
kasassa (Mohr ja Nevin 1990). Kommunikaation avulla voidaan kehittää, järjestää ja 
levittää tietoa. Jos kommunikointi on onnistunutta, sen avulla voidaan poistaa raja-aitoja 
yrityksen ja sen yhteistyökumppanien, asiakkaiden ja muiden sidosryhmien väliltä. 
Luottamusta ja sitoutumista voidaan pitää seurauksena kommunikaatiosta. (Duncan ja 







Opportunistinen käytös ilmenee esimerkiksi vastuun pakoiluna, informaatiota 
pidättämällä tai vääristelemällä sekä jättämällä lupauksia tai ennalta sovittuja velvoitteita 
täyttämättä. Markkinaperusteisessa vaihdannassa, jossa yhteistyökumppanin voi valita 
suuresta joukosta ehdokkaita, suojautumismenettelyä (safeguard) ei tarvita, koska jos 
opportunismia esiintyy, kumpikin osapuoli voi halutessaan vapaasti ja helposti vaihtaa 
yhteistyökumppania. Ongelmia syntyy vasta kun markkinoiden koko pienenee ja 
vaihtoehtoiset yhteistyökumppanit vähenevät. (John 1984; Wathne ja Heide 2000; 
Williamson 1985, s. 47—48, 54—55.) Opportunistinen käytös johtaa luottamuksen ja 
sitoutumisen vähenemiseen (Zineldin ja Jonsson 2000).  
 
Sako ja Helper (1998) esittävät, että luottamusta ja opportunismia esiintyy vain 
tilanteissa, joissa on mahdollista valita eri vaihtoehdoista. Vaihtoehtojen vähetessä myös 
luottamuksen tarve ja mahdollisuudet opportunismiin pienenevät. Yhteistyökumppani 
voidaan pakottaa käyttäytymään luotettavasti tai ei opportunistisella tavalla, jos 
kumppani ei pysty vaihtamaan toimittajaa vaihtoehtojen puuttuessa. Kun vaihtoehtoja on 
olemassa ja ne ovat helposti saavutettavia, voi toisella osapuolella olla syytä harkita 
toimenpiteitä opportunismia vastaan, esimerkiksi kirjallisen ja laillisesti sitovan 
sopimuksen muodossa. (Sako ja Helper 1998.)  
 
Mikäli opportunismin mahdollisuus on suuri yhteistyösuhteessa, opportunistisen 
käytöksen ehkäisemiseksi ja valvomiseksi käytetyt resurssit voivat muodostaa 
huomattavan menoerän. Jos opportunismi voidaan välttää, samat resurssit voidaan laittaa 
hyötykäyttöön muuhun toimintaan. (Wathne ja Heide 2000.) Ting ym. (2007) mukaan 
opportunistista käyttäytymistä yhteistyösuhteessa vähentävät suhteeseen tehdyt 
investoinnit ja sitä lisäävät epävarmuus sekä tiedon epätasainen jakautuminen. 
Opportunistinen käyttäytyminen vähentää koetun luottamuksen määrää ja sitoutumista 








Tyytyväisyys yhteistyösuhteeseen lujittaa yhteistyösuhdetta. Tyytyväisyyden tasoa 
yhteistyösuhteessa mitataan arvioimalla koko suhdetta ja suhteen positiivisia tai 
negatiivisia seurauksia. Ringin ja Van de Venin (1994) mukaan yhteistyösuhdetta 
arvioidaan aikaisempien transaktioiden, taloudellisen suorituskyvyn ja suhteessa koetun 
reiluuden valossa, ja siten se heijastelee tyytyväisyyttä yhteistyösuhteeseen. Yhteistyö 
kumppanien välillä vähentää konflikteja ja johtaa suurempaan luottamukseen. Myös 
tehokkuus lisääntyy sekä yhteisten päämäärien saavuttaminen helpottuu ja sitä kautta 
tyytyväisyys suhteeseen kasvaa. (Zineldin ja Jonsson 2000; Anderson ja Narus 1984, 
1990; Chiou ym. 2004.)  
 
Skinner ym. (1992) liittävät kolme eri muuttujaa yhteistyön käsitteeseen: riippuvuus, 
vallan perusta (pakottava tai ei-pakottava) ja konflikti. Riippuvuutta toisesta osapuolesta 
voidaan käyttää vähentämään konfliktitilanteita ja lisäämään yhteistyötä suhteessa. Nämä 
tekijät yhdessä, pois lukien pakottava valta, lisäävät tyytyväisyyden tasoa 
yhteistyösuhteessa ja erityisesti yhteistyö on tärkeä tekijä tyytyväisyyden luomisessa. 





Jotta toimitusketjuja voidaan perustaa ja niitä voidaan ylläpitää, on tehtävä yhteistyötä.  
Ilman yhteistyötä yritykset eivät voi kehittyä ja säilyttää kilpailukykyään. (Young ja 
Wilkinson 1989.) Yhteistyö on kumppanien yhteistä panostusta pitkällä aikavälillä, jotta 
he voivat saavuttaa yhteiset ja omat päämääränsä. Yhteistyön perimmäinen tarkoitus on 
pitää yllä tai kehittää organisaation tuloksellisuutta. Yhteistyö voidaan esittää myös 
aikeena kehittää suhteen luottamusta ja sitoutumista suhteeseen. (Zineldin ja Jonsson 
2000, s. 253; Anderson ja Narus 1990.) Yhteistyösuhteen ylläpitämiseksi yritysten on 
sovittava monista asioista, mutta peruskysymykset liittyvät suhteen jatkuvuuteen ja 
molempien osapuolten ymmärrykseen kaupankäynnin laadusta sekä heidän rooleistaan 





5.9 Muita luottamukseen ja sitoutumiseen vaikuttavia tekijöitä  
 
Luottamuksen ja sitoutumisen taustatekijöitä voidaan jaotella eri kriteerein ja tavoin. 
Zineldinin ja Jonssonin (2000) tutkimuksessa käsiteltyjen taustatekijöiden lisäksi tutkijat 
ovat löytäneet myös muita tekijöitä, joilla on vaikutusta luottamukseen ja sitoutumiseen. 
Sako ja Helper (1998) löysivät tutkimuksessaan autoteollisuuden toimittajista useita 
yhteistyösuhteen osa-alueita, jotka vaikuttivat luottamuksen syntyyn. He havaitsivat 
samoissa olosuhteissa myös opportunismia. Luottamuksen syntyyn vaikuttaneita osa-
alueita olivat pitkäaikainen sitoutuminen suhteeseen, informaation vaihto, tekninen apu ja 
asiakkaan maine. Youngin ja Wilkinsonin (1989) tutkimuksen mukaan luottamuksen 
määrään vaikuttavat kilpailutilanne ja mahdolliset tulevat muutokset kysynnässä. Jos 
kilpailu on toimialalla kovaa ja kovatasoista, toimittaja saattaa silloin kokea, että ostaja 
voi korvata heidät toisella yhteistyökumppanilla. Tällä on epäsuotuisia vaikutuksia 
luottamuksen tasoon. Odotettavissa oleva kysynnän lasku vaikuttaa myös negatiivisesti 
luottamukseen yhteistyöosapuolten välillä.  
 
 
5.9.1 Valta ja riippuvuus 
 
Valta voidaan määritellä toisen osapuolen kyvyksi vaikuttaa toisen osapuolen 
päätöksentekoon ja käyttäytymiseen (El-Ansary ja Stern 1972; Frazier ja Rody 1991). 
Luottamukseen ja sitoutumiseen on liitetty erilaisia riippuvuuden sekä vallan muotoja ja 
käsitteitä. Osapuolten erityyppiset riippuvuudet ja riippuvuuksien eri suuruussuhteet 
vaikuttavat koetun luottamuksen tasoon (Geyskens ym. 1998). Osapuolen A valta yli B:n 
määritellään B:n riippuvuutena A:sta arvostettujen ja harvinaisten resurssien perusteella. 
Jos tarvittavia resursseja on vähän ja ne ovat vaikeasti saatavilla eli muita toimittajia tai 
resurssien lähteitä on vähän, on B:n riippuvuus A:sta suurta. Tällöin A voi jossain määrin 
kontrolloida B:tä ja vaikuttaa sen tekemiin ratkaisuihin ja valintoihin. (Emerson 1962; 
El-Ansary ja Stern 1972.) Valta-asetelman heikompi osapuoli voi joutua tekemään 
kompromisseja tai luopumaan asettamistaan tavoitteista voimakkaamman osapuolen 
hyväksi, jotta yhteistyösuhde jatkuu vielä tulevaisuudessa (Johnsen ja Ford 2008). 
 
Ganesan (1994) esittää, että mitä riippuvaisempi asiakas on toimittajastaan, sitä 




yhteistyösuhteen toimittajansa kanssa. Goodmanin ja Dionin (2001) mukaan riippuvuutta 
voidaan kuvata sillä vaikeuksien ja hankaluuksien määrällä, jonka jakelija kohtaisi, jos 
sillä ei olisi saatavilla toimittajan tuotetta. Kumar ym. (1995) esittävät, että valta 
yhteistyösuhteessa jakautuu osapuolten keskinäisen riippuvuuden jakautumisen mukaan. 
Molemminpuolinen riippuvuus vähentää konflikteja yhteistyösuhteessa (Young ja 
Wilkinson 1989). 
 
Toimitusketjussa voi olla symmetristä ja epäsymmetristä valtaa yhteistyöosapuolten 
välillä. Epäsymmetrisestä vallasta käytetään myös nimitystä asymmetrinen valta. (Mohr 
ja Nevin 1990; Kumar 1995). Jos yhteistyösuhteessa vallitsee symmetrinen valta-
asetelma, on myös kommunikaatio monipuolisempaa kuin epäsymmetrisessä suhteessa. 
Kommunikaatiota on enemmän ja lisäksi tietoa liikkuu joka suuntaan. Kommunikointi ja 
tietojen vaihto on muodoltaan virallisempaa epäsymmetrisessä suhteessa, kun taas 
symmetrisessä suhteessa on enemmän epävirallista kommunikointia. (Mohr & Nevin 
1990.) Epäsymmetrinen valta-asetelma voi johtaa konfliktien määrän kasvamiseen 
yhteistyösuhteessa ja siten vähentää luottamuksen tasoa (Young ja Wilkinson 1989). 
Epäsymmetria yhteistyösuhteessa voi johtua vallan lisäksi myös eroista toimijoiden 
välillä, kuten yrityksen koossa, resursseissa, yrityskulttuurissa, kyvykkyyksissä ja 
johtamisessa (Blomqvist 2002). Epäsymmetria yhteistyösuhteissa johtaa helpommin 
konflikteihin, suhteet eivät ole niin vakaita ja luottamus on vähäisempää kuin 
symmetrisissä suhteissa (Anderson ja Weitz 1989; Stern ja Reve 1980). 
 
Bachmannin (2001) mukaan valta ja luottamus tuottavat laadultaan erilaisia 
yhteistyösuhteita, vaikka ne toimivat hyvin samankaltaisesti epävarmuuden ja 
monimutkaisuuden vähentäjänä. Erotuksena toisistaan luottamukseen liittyy positiivisia 
odotuksia siitä, mitä kumppanin odotetaan tekevän, kun taas vallan käyttöön liittyy 
negatiivisia odotuksia siitä, mitä kumppanin ei haluta tekevän. Kumppanin tekoja 
voidaan ohjailla erilaisten epäsuotuisien sanktioiden avulla, jotta ei-toivottu lopputulos 
vältetään. Usein suhteissa on sekä valtaa että luottamusta mukana samanaikaisesti. 
(Bachmannin 2001.)  
 
Valta ja sen käyttö edustaa useimmiten pakottamista ja negatiivisia seurauksia, ja siksi 
sillä on negatiivinen sävy. Pakottamisesta voi seurata konflikteja osapuolten välille, mikä 




voi olla vaikutusta konfliktien syntyyn. Youngin ja Wilkinsonin (1989) tutkimuksessa 
kirjallisten sopimusten hallitessa yhteistyösuhdetta konflikteja syntyi enemmän kuin jos 
sopimus oli solmittu epävirallisesti.   
 
Brown ym. (1995) toimittajista ja vähittäismyyjistä tekemän tutkimuksen mukaan 
enemmän valtaa suhteessa omaavan vähittäismyyjän normatiivinen sitoutuminen 
suhteeseen on voimakkaampaa, kun toimittajalla koetaan olevan ylivoimainen 
suorituskyky verrattuna muihin tarjolla oleviin vaihtoehtoihin. Huonommille 
vaihtoehdoille etsitään korvaajat. Kun valtaa on käytetty onnistuneesti eli kun 
vaikuttaminen toiseen osapuoleen on onnistunutta, Brownin ym. (1995) mukaan vallan 
onnistunut käyttö parantaa yrityksen mahdollisuuksia käyttää valtaa myös 
tulevaisuudessa. Youngin ja Wilkinsonin (1989) mukaan luottamus voidaan nähdä myös 
keinona hankkia valtaa. Tehokas johtajuus merkitsee kykyä sitouttaa muita osapuolia 
yhteistyöhön ilman, että kertoo tarkasti mistä on kysymys, jolloin on heidän mukaansa 
kyse luottamuksesta osapuolten välillä. 
 
 
5.9.2 Suhteen historia 
 
Yhteistyösuhteen luottamukseen ja sitoutumiseen vaikuttavat osapuolten aikaisemmat 
liiketoimet ja kanssakäyminen (Garbarino ja Johnsson 1999; Doney ja Cannon 1997). 
Ajan kuluessa osapuolet oppivat toistensa vahvuuksista ja heikkouksista ja kehittävät sen 
pohjalta odotuksia toistensa rooleista ja suoritus- sekä toimintakyvystä (Dwyer ym. 
1987). Yhteistyösuhde, joka on pitkäkestoinen, jatkuu todennäköisemmin 
tulevaisuudessa kuin lyhyemmän ajan kestäneet suhteet. Huonot ja joustamattomat 
yhteistyösuhteet ovat karsiutuneet pois ajan kuluessa ja vain parhaaksi todetut sekä 
koetut suhteet ovat jääneet jäljelle. (Anderson ja Weitz 1989; Sahay 2003.)  
 
Yhteistyösuhteen pituudella on Youngin ja Wilkinsonin (1989) mukaan vaikutusta 
konfliktien määrään: useimmiten mitä pidempi yhteistyösuhde on, sen vähemmän 
konflikteja esiintyy. Johnsenin ja Fordin (2008) mukaan suhteen historialla voi olla sekä 
positiivisia että negatiivisia vaikutuksia epäsymmetrisissä yhteistyösuhteissa. Monien 
vuosien aikana hankittu yhteisymmärrys suhteen osapuolten välille helpottaa yhteistyötä. 










6 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys 
 
Kuviossa 5 on kuvattu tutkimuksessa esitetty malli luottamuksen ja sitoutumisen 
taustatekijöistä ja luottamuksen ja sitoutumisen keskinäisestä suhteesta sekä 
luottamuksen ja sitoutumisen yhteydestä tuottajien jatkohalukkuuteen. Taustatekijöillä 
esitetään olevan yhteyttä luottamukseen ja sitoutumiseen. Lisäksi luottamuksen ja 




Kuvio 5 Luottamuksen ja sitoutumisen taustatekijöiden, luottamuksen ja sitoutumisen 
sekä jatkohalukkuuden suhteet (muk. Zineldin ja Jonsson 2000) 
 
Taustatekijöillä odotetaan olevan positiivinen yhteys sitoutumiseen ja luottamukseen. 
Empiirisessä osassa testataan mallia ja tutkitaan mitkä taustatekijöistä muodostuvat 
voimakkaimmiksi luottamuksen ja sitoutumisen määrittäjiksi. Lisäksi tutkitaan miten 







Tässä luvussa esitellään tutkimuksessa käytetyt menetelmät ja kuvataan teoriaosan 
perusteella muodostetut mittarit ja niiden operationalisointi. Empiirisen osan tavoitteena 
oli selvittää luottamukseen ja sitoutumiseen vaikuttavien taustatekijöiden merkitystä 
kalkkunantuottajien liikesuhteessa. Lisäksi selvitetään sitä, miten sitoutuminen ja 
luottamus vaikuttavat tuottajien haluun jatkaa liikesuhteessa teurastamoon.  
 
 
7.1 Kyselylomakkeen suunnittelu ja toteutus sekä aineiston kerääminen 
 
Tämä Pro gradu -tutkimus pohjautuu Kotimaisten kalkkunantuottajien kilpailukyvyn 
kehittäminen -hankkeeseen, jossa Helsingin yliopiston Ruralia-instituutti on mukana. 
Tämän tutkimuksen tekijä oli mukana rakentamassa ja toteuttamassa kyselylomaketta 
yhdessä Ruralia-instituutin henkilöstön kanssa. 
 
Teoriaosassa esitetyn mallin testaamista varten kerättiin väittämiä luottamusta ja 
sitoutumista käsitelleistä tutkimuksista. Väittämät valittiin lomakkeeseen soveltuvuutensa 
mukaan eri alojen kirjallisuudesta ja niitä muokattiin paremmin soveltuviksi 
kalkkunantuotantoa ajatellen. Alkuperäiset väittämät olivat englanniksi. Käännettäessä 
pyrittiin säilyttämään mahdollisimman tarkasti alkuperäisen väitteen idea, mutta väite 
muotoiltiin vastaaman hyvää suomenkieltä. Omia väittämiä lisättiin, jos kirjallisuudesta 
ei löytynyt sopivaa. Väittämiin vastattiin 7-kohtaisella Likert-asteikolla ääripäiden 
ollessa täysin eri mieltä ja täysin samaa mieltä sekä neutraalin vaihtoehdon ollessa ei 
samaa eikä eri mieltä. Lisäksi lomakkeessa oli muutamia avoimia 
vastausmahdollisuuksia ja monivalintakysymyksiä. Osioita koko lomakkeessa oli 
yhteensä 75 kappaletta. Kyselylomake kokonaisuudessaan on liitteessä 1 sekä väittämät 
alkuperäisine lähteineen ovat liitteessä 2. 
 
Tutkimuksessa pyrittiin tekemään kokonaistutkimus suomalaisista kalkkunan 
sopimustuottajista, joita oli 50 kappaletta tutkimuksen tekohetkellä. Vastaukset saatiin 37 
tuottajalta. Aineisto kerättiin strukturoidulla kvantitatiivisella kyselylomakkeella kaksien 




lomakkeen avulla (11 kpl) ja paperisina postin kautta lähetettyinä versioina (4 kpl) huhti- 
ja toukokuun aikana 2011. Kyselyn mukana lähetettiin esittelykirje, jossa kerrottiin 
tutkimuksen tarkoitus ja vakuutettiin vastausten anonymiteetistä sekä luvattiin tiedottaa 
tutkimuksen tuloksista erillisellä kirjeellä sekä myös tuottajapäivien yhteydessä. Kysely 
toimitettiin kaikille 50 tuottajalle joko tuottajapäivien yhteydessä, kirjeitse tai 
sähköpostitse ja vastausprosenttia pyrittiin nostamaan tekstiviestein ja sähköpostitse 
lähetettyjen muistutusten avulla. Lopullinen vastausprosentti oli 74 %. 
 
 
7.2 Aineiston analysointimenetelmät 
 
Tutkimusaineiston tilastolliset analysoinnit tehtiin PASW Statistics 18 –ohjelmalla. 
Apuna käytettiin myös Microsoft Office Excel 2007 –ohjelmistoa. Aineistoa analysoitiin 
frekvenssi- ja prosenttijakaumien avulla. Lisäksi käytettiin korrelaatioita muuttujien ja 
summamuuttujien välisen yhteyden tutkimisessa. Muuttujien normaalijakautuneisuutta 
testattiin Kolmogorov-Smirnovin testillä ja Khiin neliö –testillä (Ranta ym. 2005). 
Kaikki muuttujat eivät olleet normaalisti jakautuneita ja aineisto oli pieni, joten 
tutkimuksessa oli suurelta osin käytettävä ei-parametrisiä testejä (Metsämuuronen 2005, 
s. 866). Monimuuttujamenetelmistä käytettiin regressioanalyysiä teoriaosassa esitetyn 
mallin tutkimiseen. Vaikka otanta ei ollut satunnainen eikä normaalisti jakautunut 
regressioanalyysin tuloksia voidaan Metsämuurosen (2005, s. 582—585, 658—659) 





Tärkein kahden muuttujan välistä yhteyttä ilmaiseva tekijä on korrelaatiokerroin 
(Metsämuuronen 2005, s 339). Korrelaatiokerroin voi saada arvoja -1 ja +1 väliltä. 
Mikäli arvo on positiivinen, vaihtelevat muuttujien tai niistä rakennettujen mittarien arvot 
samansuuntaisesti, ja mikäli arvo on negatiivinen, tapahtuu vaihtelu eri suuntaan. Mitä 
lähempänä arvo on nollaa, sitä vähemmän yhteyttä muuttujien tai mittarien välillä on. 




kausaalisuutta. (Lehtinen ja Niskanen 1994, s. 103—104; Metsämuuronen 2005, s. 345—
346.) 
 
Järjestys- eli ordinaaliasteikolla mitattujen muuttujien välistä yhteyttä mitataan ei-
parametrisillä Spearmanin tai Kendalin järjestyskorrelaatiokertoimilla (Metsämuuronen 
2005, s. 339—341, 887). Likert-asteikko on oikeastaan järjestysasteikko, mutta sille on 
mahdollista tehdä myös samoja analyyseja kuin välimatka-asteikolliselle muuttujalle 
(Metsämuuronen 2005, s. 62, 94). Tässä tutkimuksessa käytettiin Spearmanin kerrointa. 
Pearsonin korrelaatiokertoimen käyttö edellyttää, että muuttujien pitäisi olla normaalisia 






Kun halutaan mallintaa todellisuutta, yksi keskeisimmistä ja käytetyimmistä 
monimuuttujamenetelmistä on regressioanalyysi ja sen eri muunnokset. Tarkoituksena on 
saada selville, mitkä muuttujat selittävät selitettävää muuttujaa ja kuinka paljon ne sitä 
selittävät. Selittävien muuttujien on korreloitava selitettävän muuttujan kanssa, muttei 
välttämättä keskenään. Regressioanalyysillä voidaan testata sitä, mitkä muuttujista 
selittävät mallia paremmin kuin toiset. (Metsämuuronen 2005, s. 661; Ranta ym. 2005, 
s.365.) Korrelaatioiden tarkastelu on pitkälti regressioanalyysin perusta, joten siksi 
regressioanalyysi soveltuu käytettäväksi tutkimusasetelmaan, jossa tarkastellaan 
korrelaatiokertoimia (Nummenmaa 2006, s. 297). 
 
Monimuuttujamenetelmiä käytettäessä aineiston yleensä oletetaan olevan normaalisti 
jakautunut ja otannan satunnainen, mutta vaikka nämä kriteerit eivät täysin 
toteutuisikaan, kuten tässä pro gradu -tutkimuksessa, voidaan tuloksia silti pitää vakaina 
ja luotettavina. Lisäksi havaintoyksikköjen määrän alittaessa 200 pitää tulosten tulkinnan 
kanssa olla varovainen. (Metsämuuronen 2005, s. 582—585, 658—659.)  
 
Regressioanalyysiä käytettiin testaamaan teoriaosassa aiemman kirjallisuuden perusteella 
luotua mallia ja mallin tekijöiden tärkeyttä. Mallin hyvyyttä voidaan arvioida 




havaittujen ja ennustettujen arvojen välistä korrelaatiota. R2 on mallin selitysaste, joka 
kertoo, kuinka monta prosenttia malli selittää selitettävän muuttujan vaihtelusta. 
(Metsämuuronen 2005, s. 669.; Nummenmaa 2006, s. 308—309.) Jotta 
regressioanalyysistä saadaan oikea ja tarkka tulos, aineistossa ei saa olla outliereita, 
poikkeavia tuloksia (Metsämuuronen 2005, s. 674).  
 
Multikollineaarisuus ja singulaarisuus voivat muodostaa ongelmia analyysiä tehtäessä. 
Multikollineaarisuus merkitsee sitä, että selittävät muuttujat korreloivat liian 
voimakkaasti toistensa kanssa. Tämä voi johtua siitä, että on kysytty samaa asiaa 
samankaltaisesti eri muodossa tai mitataan hyvin samankaltaista asiaa kahdella eri 
tavalla. Singulaarisuus johtuu siitä, että yksi tai useampi muuttuja ovat toistensa 
yhdistelmiä tai muuttujat ovat keskenään identtisiä. Regressioanalyysissä voi aiheutua 
hankaluuksia molemmista. Multikollineaarisuuden tapauksessa kaksi voimakkaasti 
keskenään korreloivaa muuttujaa saattavat päätyä malliin, vaikka vain toinen on 
merkityksellinen mallin selittämisen kannalta. Singulaarisuus muuttujien välillä saattaa 
johtaa analyysiohjelman virheilmoitukseen eikä aineiston perusteella päästä mihinkään 
lopputulokseen. (Metsämuuronen 2005; s. 594—595, 578—579.) 
 
Metsämuuronen (2005, s. 667) suosittaa testaamaan mallia usealla eri 
regressioanalyysillä parhaan mallin löytämiseksi. Regressioanalyysi tehtiin tässä 
tutkimuksessa kahdella eri tavalla: askeltavalla menettelyllä (stepwise order) sekä 
pakotetulla mallinnuksella (enter). Lisäävä (forward selection) ja poistava menettely 
(backward elimination) yhdistyvät askeltavassa menettelyssä. Muuttujat muodostavat 
tilastollisesti parhaan mahdollisen mallin. Ensin muuttujia lisätään selittävien muuttujien 
joukkoon malliin ja testataan niiden merkitys poistamalla selittäviä muuttujia mallista. 
Jos mallin selitysaste pienenee merkitsevästi, muuttuja otetaan takaisin malliin. 
Multikollineaarisuus ei ole muuttujien valinnan näkökulmasta ongelmallinen, koska 
malliin otetaan mukaan vain ne muuttujat, jotka oleellisesti lisäävät mallin selitysastetta. 
(Metsämuuronen 2005, s. 666—667.)  
 
Pakotetun mallinnuksen tapauksessa tutkija itse valitsee selittävät muuttujat malliin. Jos 
mallin selitysaste on korkea ja malli toimii, voidaan olettaa, että esioletuksin valitut 
muuttujat ovat todella oikeita mallin selittäjiä. (Metsämuuronen 2005, s. 677—678; 




mallinnuksen vuoksi sellaisia selittäjiä, jotka sopivat malliin huonosti tai eivät ollenkaan. 
Tällöin mallista voidaan poistaa selitysvoimaltaan heikoimmat tai malliin huonosti 
sopivat selittäjät kokonaan. (Nummenmaa 2006, s. 305—306.) 
 
Nummenmaa (2006, s. 306—307) ja Ranta ym. (2005, s. 423) kritisoivat askeltavan 
menettelyn mielekkyyttä, koska PASW-ohjelmisto ei ymmärrä muuttujien 
merkitsevyyttä ja siten mallintaminen on sokeaa ja malleista voi tulla tulkinnallisesti 
mielettömiä. Tässä tutkimuksessa analyysiin valittiin vain teorian esiintuomat oleelliset 
ja analyysien perusteella tilastollisesti merkitsevät muuttujat ja summamuuttujat, joten 
Nummenmaan kuvaamaa mielettömyyttä ei voida olettaa esiintyvän. Yhteisiä arvoja 
kuvaava ARVO-muuttuja jätettiin molempien askeltavan menettelyn analyysien 
ulkopuolelle alhaisten korrelaatioiden vuoksi. Pakotettuun mallinnukseen ARVO-
muuttuja otettiin mukaan LUOT-summamuuttujan analyysiin. Askeltavassa menettelyssä 
tuottajan omaa opportunismia kuvaava OPP2-muuttuja jätettiin pois alhaisen korrelaation 
vuoksi. Osa vaihtoehto-optioista muodostetuista summamuuttujista, lopettamista kuvaava 
LOPE ja kasvattamista kuvaava KASV, jätettiin myös askeltavan regressioanalyysin 
ulkopuolelle alhaisten korrelaatioiden vuoksi. Pakotettu mallinnus tehtiin testaamalla 
Zineldinin ja Jonssonin (2000) tutkimuksessa esiin nousseita merkitsevimpiä 





Summamuuttujia luotaessa negatiiviset väittämät käännettiin niin, että niiden skaalat 
vastasivat muita skaaloja (Metsämuuronen 2005, s. 96, 508). Käännetyillä väittämillä ei 
Metsämuurosen (2005, s. 97) mukaan ole yhtä hyvä korrelaatio mittarin summaan kuin 
positiivisilla väittämillä. Metsämuuronen ehdottaakin että negatiivisia osioita käytetään 
vain vähän. Tutkimuksen kyselylomakkeessa oli yhteensä kahdeksan negatiivista 
väittämää eri osioissa. Ennen summamuuttujien muodostamista varmistettiin 
reliabiliteetti laskemalla Cronbachin alfa ja ne väittämät, jotka merkitsevästi laskivat 
Cronbachin alfaa, poistettiin analyysistä. Alfan tulisi olla korkeampi kuin 0,60, jotta sitä 
voidaan pitää luotettavana reliabiliteetin mittarina.  (Metsämuuronen 2005, s. 511—515.) 
Heikkilä (1998, s. 179) puolestaan toteaa, että Cronbachin alfan olisi hyvä ylittää luku 




Lisäksi tarkasteltiin muuttujien välisiä kovariansseja, jotta saatiin selville muuttujien 
välisen yhteyden voimakkuus. Kahden muuttujan välinen kovarianssi voi saada 
negatiivisen tai positiivisen arvon ja arvo voi olla myös nolla. Positiivisen kovarianssin 
tapauksessa toisen muuttujan arvojen kasvaessa myös toisen muuttujan arvot kasvavat. 
Kun kovarianssi on negatiivinen, toisen muuttujan arvojen kasvaessa toisen muuttujan 
arvot laskevat. Jos kovarianssin arvo on nolla, ei muuttujilla ole mitään yhteyttä 
keskenään. (Nummenmaa 2006, s. 266.) Aineiston puuttuvat arvot, mikäli niitä oli vain 
muutamia, korvattiin aineistosta lasketuilla keskiarvoilla Metsämuurosen (2005, s. 530) 
suosituksen mukaan. Jos puuttuvia arvoja oli paljon, kuten vaihtoehto-optioiden 
tapauksessa, ei täydennystä käytetty, jotta aineisto ei vinoudu ja muutu liikaa keskiarvon 
mukaiseksi. 
 
Yhteisiä arvoja mitattiin yhdellä väittämällä. Luottamus-väittämistä luotiin 
summamuuttuja LUOT kolmesta väittämästä, joista yksi oli skaalattu uudelleen. Siteitä 
mitattiin neljällä väittämällä, joista kolme valikoitui summamuuttujaan SITE ja yksi 
pudotettiin pois analyysistä negatiivisen korrelaation takia. Kommunikointia mitattiin 
kuudella väittämällä, joista luotiin summamuuttuja KOMM. Mukautumista mittaavia 
väittämiä oli kuusi ja kolme niistä muodosti summamuuttujan MUK1, joka mittasi Länsi-
Kalkkunan koettua mukautumisen tasoa tuottajien näkökulmasta. Yksi näistä väittämistä 
skaalattiin uudelleen. Tuottajien oman mukautumisen tasoa mittavaa summamuuttuja 
MUK2 luotiin kahdesta väittämästä. 
 
Tyytyväisyyttä yhteistyösuhteeseen mitattiin viidellä väittämällä kyselylomakkeessa. 
Neljästä väittämästä luotiin summamuuttuja TYYT ja yksi uudelleen skaalattu väittämä 
jätettiin analyysistä pois sen alentaessa summamuuttujan Cronbachin alfaa. Sitoutumista 
mittaavia väittämiä oli neljä ja summamuuttuja SITO muodostettiin kolmesta väittämästä 
ja yksi jätettiin pois alhaisen Cronbachin alfan takia. Yhteistyötä mittaavista väittämistä 
ei pystytty luomaan summamuuttujaa väittämien välisten negatiivisten korrelaatioiden 
takia. Yhteistyötä kuvaamaan jätettiin yksi väittämä analysointia varten. Opportunismia 
mitattiin kahdella väittämällä, joista ei voitu luoda summamuuttujaa. Molemmat 
skaalattiin uudelleen ja säilytettiin mallin analysointia varten, koska ne mittasivat 






Lisäksi vaihtoehto-optioita kuvaavista väittämistä luotiin summamuuttujat, jotka kaikki 
koostuivat kahdesta väittämästä. PIDÄ-summamuuttuja kuvasi tilannetta, jossa tuottaja 
aikoo pitää tuotantonsa ennallaan seuraavan 2—5 vuoden aikana. VÄHE-
summamuuttuja kuvasi tilannetta, jossa tuottaja aikoi vähentää tuotantoaan seuraavan 
2—5 vuoden aikana. KASV-summamuuttuja kuvasi tilannetta, jossa tuottaja kasvattaisi 
tuotantoaan seuraavan 2—5 vuoden aikana. Lopettamista seuraavan 2—5 vuoden aikana 
kuvasi summamuuttuja LOPE. Kaikkien luotujen summamuuttujien reliabiliteettia 
tarkasteltiin Cronbachin alfan avulla (Metsämuuronen 2005, s. 511—515).  
Summamuuttujien jakauman muoto testattiin Khiin neliö –testillä ja Kolmogorov-
Smirnovin testillä. Aineiston ollessa pieni ei voida olettaa aineiston olevan normaalisti 
jakautunutta. (Metsämuuronen 2005, s. 915—916.) 
 
 
7.3 Tulosten luotettavuus 
 
Tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida ulkoisen ja sisäisen validiteetin sekä 
reliabiliteetin avulla. Validiteetti ilmaisee tutkimuksessa käytettyjen mittareiden kykyä 
mitata sitä mitä tutkimuksessa oli tarkoitus mitata. Reliabiliteetti tarkoittaa mittauksen 
toistettavuutta (Heikkilä 1998, s. 29; Metsämuuronen 2005, s. 64—70.) Validiteetti 
jaetaan ulkoiseen ja sisäiseen validiteettiin. Ulkoinen validiteetti eli luotettavuus 
merkitsee tulosten yleistettävyyttä ja sitä tulkitsevatko muut tutkimuksen tulokset samalla 
tavalla. Tutkimuksen omaa luotettavuutta ja sitä, vastaavatko mittaukset teoriaosassa 
esitettyjä käsitteitä, tarkoitetaan sisäisellä validiteetilla. Kun teoreettiset johtopäätökset, 
käsitteet ja hypoteesit ovat johdonmukaisia, sisäinen validiteetti kasvaa. (Heikkilä 1998, 
s. 178; Metsämuuronen 2005, s. 57.) Tutkimuksessa käytettiin regressioanalyysiä, jonka 
esioletuksena on, että käytetään satunnaisotantaa ja aineisto on normaalisti jakautunut. 
Nämä kriteerit eivät täyttyneet tässä tutkimuksessa, joten regressioanalyysin tuloksia 







7.3.1 Sisäinen validiteetti 
 
Sisällön validiteettia tutkittaessa merkitsevää on, ovatko tutkimuksen mittarit ja käsitteet 
teorian mukaisia ja riittävän laajoja ilmiön kuvaamiseen sekä onko ne operationalisoitu 
oikein. Validi tutkimus mittaa sitä, mitä oli alun perin tarkoituskin mitata. Sisällön 
validiteettia pyrittiin parantamaan runsaalla teoriaan tutustumisella, väittämien 
tarkistuksella ja testauksella. Väittämät valittiin suurelta osin luottamuksen ja 
sitoutumisen aihepiiriä käsittelevistä englanninkielisistä tieteellisistä tutkimuksista, joten 
osaa väittämistä oli jo testattu aiemmissa tutkimuksissa. Väitteet käännettiin huolellisesti 
suomeksi ja niiden ymmärrettävyyttä sekä relevanttiutta arvioi useampi asiantunteva 
henkilö. (Heikkilä 1998, s. 28—29; Metsämuuronen 2005, s. 57, 109—112.) 
 
Väittämien valintaan vaikutti myös suurelta osalta kirjallisuudesta valittu Zineldinin ja 
Jonssonin (2000) tutkimus ja heidän luomansa malli. Lisäksi vastaajille annettiin 
mahdollisuus kommentoida lomaketta ja summamuuttujien konsistenssi tarkistettiin 
Cronbachin alfan avulla. (Metsämuuronen 2005, s. 57, 109—112.) Taulukosta 2 voidaan 
nähdä, että kaikkien summamuuttujien Cronbachin alfa ylitti arvon 0,60 ja kaikki muut 
paitsi kaksi summamuuttujaa, SITE ja MUK2 ylittivät arvon 0,70. Alhaisimman arvon 
0,615 sai tuottajien omaa mukautumisen tasoa kuvaava summamuuttuja MUK2. 
Korkeimmat arvot olivat kommunikoinnin summamuuttujalla KOMM 0,908 ja 





Taulukko 2 Summamuuttujien Cronbachin alfat 
 
 
Rakennevaliditeetti kertoo sen, voidaanko aineistosta löytää tukea teoriaan ja testattuun 
malliin. Havaintojen tulisi vaihdella valitun teorian mukaan samankaltaisesti. Zineldinin 
ja Jonssonin mallista muokattu malli antoi osittain samansuuntaisia tuloksia 
regressioanalyysissä askeltavalla menettelyllä testattuna verrattuna alkuperäiseen malliin. 
(Metsämuuronen 2005, s. 112—114.) 
 
 
7.3.2 Reliabiliteetti ja ulkoinen validiteetti 
 
Reliabiliteetti kuvaa tulosten oikeellisuutta ja tarkkuutta. Tulosten oikeellisuutta alentavia 
tekijöitä, kuten systemaattisia virheitä pyrittiin välttämään ja aineiston luotettavuutta sekä 
tutkimuksen toistettavuutta pyrittiin parantamaan aineiston koodauksen ja käsittelyn 
huolellisuudella. (Metsämuuronen 2005, s. 588; Heikkilä 1998, s. 29.) Ulkoista 
luotettavuutta pyrittiin parantamaan markkinoimalla kysely sähköpostilla ja 
tekstiviesteillä ja näin nostamaan vastausprosenttia, jotta tutkimuksen yleistettävyys 




8 Tutkimustulokset ja tulosten tarkastelu 
 
Tässä luvussa käydään läpi tutkimuksen empiirisen aineiston tulokset. Tulosten avulla 
pyritään saamaan vastauksia esitettyyn tutkimusongelmaan:  
- Miten tuottaja luottavat ketjuun ja miten he sitoutuvat ketjun tulevaisuuteen?  
Sekä tutkimuksen alaongelmiin:  
- Miten luottamuksen ja sitoutumisen taustatekijät ovat yhteydessä tuottajien 
sitoutumiseen ja luottamukseen?  
- Miten luottamuksen ja sitoutumisen taustatekijät sekä luottamus ja sitoutuminen 
ovat yhteydessä tuottajien jatkohalukkuuteen?  
- Minkälainen yhteys on luottamuksen ja sitoutumisen välillä? 
 
 
8.1 Yleiskuva tutkimusaineistosta ja aineiston edustavuus 
 
Kyselyyn vastanneita oli yhteensä 37 kappaletta kaikista 50 tuottajasta. Vastausprosentti 
oli noin 74 %. Tuottajilta kysyttiin taustatietoja kuten ikä, tilan sijainti, kuuluminen 
osuuskuntaan ja koulutustaso. Lisäksi kysyttiin lintupaikkojen määrä, hallien määrä sekä 
rakennus- ja korjausvuodet. Suurin osa halleista, noin 90 %, on rakennettu 1990- ja 2000-
luvuilla.  
 
Taulukosta 3 näkyy aineiston ikäjakauma. Vastaajista kuusi oli iältään 18—35-vuotiaita. 
Suurin osa vastaajista, 15 kappaletta, sijoittui ikähaarukkaan 36—45 vuotta. Toiseksi 
eniten oli 46—55-vuotiaita, joita oli 11 kappaletta. Pienin vastaajaryhmä olivat yli 56-





Taulukko 3 Ikäjakauma aineistossa 
 
 
Taulukosta 4 voidaan nähdä kalkkunatilojen vastaajien sijoittuminen maakuntiin ja 
prosenttijakauma siitä, kuinka vastaajien määrä jakautuu aineiston 37 vastauksen 
mukaan. Yhteensä noin 73 % vastaajien tiloista sijaitsee Etelä-Pohjanmaan ja Varsinais-
Suomen alueella. Tilojen sijainnit kaikista 50:stä tilasta jakautuivat seuraavasti: Etelä-
Pohjanmaalla 20 tilaa, Pohjanmaalla 7 tilaa, Satakunnassa 8 tilaa ja Varsinais-Suomessa 
15 tilaa. Eniten vastaajia oli Etelä-Pohjanmaalta ja alueellinen vastausprosentti oli 80 %. 
Toiseksi eniten vastauksia saatiin varsinaissuomalaisilta ja alueen vastausprosentti oli 
noin 73 %. Satakunnasta vastasi kuusi henkilöä ja alueen vastausprosentti oli 75 %. 
Vähiten vastaajia oli Pohjanmaalta, jossa myös tiloja on vähiten ja alueellinen 
vastausprosentti oli 57 %.  
 
Taulukko 4 Tilojen sijainti maakunnittain vastaajien mukaan 
 
 
Taulukossa 5 on nähtävissä tuottajien osuuskuntien jäsenyydet ja osakkeen omistukset. 
Suurin osa vastaajista kuuluu Itikka osuuskuntaan ja omistaa Atrian osakkeita. Toiseksi 
suurin ryhmä ovat osuuskuntaan kuulumattomat. Kolmanneksi eniten oli niitä, jotka 
kuuluivat LSO-osuuskuntaan ja omistivat HK:n osakkeita. Österbottens Kött 





Taulukko 5 Tuottajien kuuluminen osuuskuntiin 
 
 
Koulutuksen osalta vastaajat jakautuivat siten että kolme tuottajista oli suorittanut 
peruskoulun. Yksi tuottajista oli ylioppilas ja neljä henkilöä oli suorittanut 
ylioppilastutkinnon ja ammattikoulun tai opistotason koulutuksen. Suurin osa vastaajista, 
25 kappaletta, oli ammattikoulun tai opistotason koulutuksen omaavia. Kuudella 
tuottajalla oli ammattikorkeakoulututkinto ja kahdella tuottajalla oli akateeminen 
loppututkinto. 
 
Tuottajilta kysyttiin myös tilan ulkopuolisesta toimeentulosta ja kalkkunantuotannon 
osuudesta tilan liikevaihdosta. Arviot kalkkunantuotannon osuudesta tilan liikevaihdosta 
vaihtelivat 20 % ja 100 % välillä aineistossa. Taulukossa 6 on nähtävissä, että noin 51 
%:lla tuottajista ei ole työpaikkaa tilan ulkopuolella, puolisolla oli tilan ulkopuolinen 
työpaikka kahdeksalla tuottajalla ja seitsemän tuottajaa kävi itse tilan ulkopuolella töissä 
kalkkunantuotannon lisäksi. Neljä vastaajista oli valinnut molemmat vaihtoehdot: tuottaja 






Taulukko 6 Tilan ulkopuolinen toimeentulo 
 
 
Tuottajia pyydettiin arvioimaan ja vertaamaan vuoden 2011 kalkkunantuotannon 
tulotasoa vuoden 2010 tulotasoon nähden. Noin 68 % eli 25 tuottajaa vastasi, että 
tulotaso laskee. Tuottajista seitsemän kappaletta eli noin 19 % vastaajista, oli sitä mieltä, 
että tulotaso pysyy samana, ja viisi tuottajaa oli jättänyt kohdan kokonaan tyhjäksi. 
 
Tuottajia pyydettiin myös vastaamaan persoonallisuutta käsitteleviin väittämiin. 
Tuottajista noin 75 % (arvot 5—7 Likert-asteikolla) suhtautui luottavaisesti muihin 
ihmisiin ja siihen, että heitä kohdellaan tasapuolisesti muihin verrattuna väittämän 69 
(Luotan yleensä ihmisiin, elleivät he anna syytä olla luottamatta) sekä väittämän 70 
(Luotan siihen, että minua kohdellaan tasapuolisesti muihin verrattuna) mukaan 
tarkasteltuna. Neljä tuottajaa oli jättänyt vastaamatta molempiin väittämiin.  
 
Vastaajista noin 57 % suhtautui tulevaisuuteen positiivisesti, noin 19 % oli vastannut ei 
samaa eikä eri mieltä. Vastaamatta oli jättänyt viisi tuottajaa ja kolme vastaajista ei 
suhtautunut positiivisesti tulevaisuuteen. Tuottajista noin 84 % luotti omiin kykyihinsä 
kalkkunantuottajana, kolme oli jättänyt vastaamatta ja kaksi tuottajaa oli vastannut ei 
samaa eikä eri mieltä. Noin 68 % vastaajista piti tärkeänä yhteenkuuluvuuden tunnetta 
Länsi-Kalkkunan kanssa ja noin 84 %:lla tuottajista yhteenkuuluvuuden tunne muiden 
kalkkunantuottajien kanssa oli tärkeää. Kolme tuottajaa oli jättänyt vastaamatta 





Kyselyn vastausprosentti on melko korkea, mutta aineisto on hieman vinoutunut iän, 
maakuntien sekä osuuskuntien mukaan katsottuna, millä voi olla vaikutusta tuloksiin. 
Vastaamatta jättäneiden motiiveja on vaikea arvioida, mutta niihin saattoi vaikuttaa 
kyselyn pituus.  
 
 
8.2 Korrelaatiot mallissa 
 
Kyselyn väittämien ja luotujen summamuuttujien avulla haluttiin selvittää missä määrin 
luottamuksen ja sitoutumisen taustatekijät korreloivat sitoutumisen ja luottamuksen 
kanssa aineistossa. Luotujen summamuuttujien välillä ilmeni sekä tilastollisesti 
merkitseviä että ei-tilastollisesta merkitseviä korrelaatioita, jotka on esitetty kuvioissa 6 
ja taulukossa 7.  
 
Luottamus LUOT korreloi vahvasti kaikkien muiden summamuuttujien kanssa: siteet 
SITE 0,590**, kommunikointi KOMM 0,852**, kumppanin koettu mukautuminen 
MUK1 0,631**, oma mukautuminen MUK2 0,505** tyytyväisyys yhteistyösuhteeseen 
TYYT 0,794** ja sitoutuminen SITO 0,779**. Sitoutuminen SITO korreloi 
merkitsevästi siteiden SITE 0,448** kanssa, ja myös muiden summamuuttujien kanssa 
korrelaatiot olivat vahvoja: KOMM 0,775**, Länsi-Kalkkunan mukautuminen MUK1 
0,623**, oma mukautuminen MUK2 0,396* ja TYYT 0,701**. 
 
Yhteisiä arvoja kuvannut väittämä ei korreloinut merkitsevästi luottamuksen LUOT 
(0,175) eikä sitoutumisen SITO (-0,018) kanssa. Lisäksi Länsi-Kalkkunan koettua 
opportunismia kuvannut väittämä korreloi merkitsevästi luottamuksen LUOT (0,626**) 
ja sitoutumisen SITO (0,651**) kanssa. Omaa opportunismia OPP2 kuvaava väittämä 
korreloi tilastollisesti merkitsevästi LUOT 0,348* kanssa, mutta ei yltänyt tilastollisesti 
merkitseväksi SITO 0,271 kanssa. Yhteistyötä kuvannut väittämä korreloi (0,498**) 







**Korrelaatio on tilastollisesti merkitsevä p < 0,01 tasolla.  
*Korrelaatio on tilastollisesti merkitsevä p < 0,05 tasolla. 
 







Taulukosta 7 voidaan nähdä, että vaihtoehto-optioista luodut summamuuttujat eivät 
kaikki korreloineet tilastollisesti merkitsevästi luottamuksen ja sitoutumisen kanssa. 
Poikkeuksena olivat PIDÄ- ja VÄHE-summamuuttujat. PIDÄ korreloi tilastollisesti 
merkitsevästi 0,494** SITO kanssa ja VÄHE korreloi negatiivisesti ja tilastollisesti 
merkitsevästi -0,400* LUOT kanssa. 
 
Taulukko 7 Vaihtoehto-optioiden korrelaatiot 
 
 
Merkitsevimmät korrelaatiot sitoutumiseen ja luottamukseen olivat kumppanin koetulla 
mukautumisen tasolla, kommunikaatiolla, tyytyväisyydellä yhteistyösuhteeseen sekä 
kumppanin koetulla opportunismin tasolla. Korrelaatiot haluun pitää tuotanto ennallaan 
ja kasvattaa tuotantoa olivat positiivisia luottamukseen ja sitoutumiseen. Tuotannon 
vähentäminen ja lopettaminen korreloivat negatiivisesti luottamuksen ja sitoutumisen 
kanssa. Kaikki korrelaatiot löytyvät liitteestä 3. 
 
 
8.3 Mallin testaus regressioanalyysillä lineaarinen 
 
Mallia testattiin askeltavalla menettelyllä (stepwise order), joka testaa muuttujien 
selitysasteita lisäämällä ja sitten poistamalla muuttujia. Lisäksi malli testattiin myös 
pakotetun mallintamisen avulla (enter). Ne muuttujat, jotka eivät korreloineet 
tilastollisesti merkitsevästi luottamuksen LUOT- ja sitoutumisen SITO-summamuuttujien 
kanssa, jätettiin testauksen ulkopuolelle. Testaus suoritettiin tekemällä kaksi erillistä 












Taulukossa 8 on kuvattu riippuvan muuttujan luottamuksen summamuuttujan LUOT 
selitysasteet eri malleille. Kommunikointi-summamuuttuja KOMM selittää yhdessä 
Länsi-Kalkkunan opportunismia kuvaavan summamuuttujan kanssa 76 % luottamuksesta 
LUOT: selitysaste R2 oli 0,764 askeltavalla menettelyllä testattuna ja otoskoon ja 
selittäjien määrän mukaan korjattu selitysaste R2 (Adjusted R2) oli 0,743. R2 muutos (R2 
Change) kertoo sen kuinka paljon selitysaste lisääntyy kun muuttujia lisätään malliin. 
Taulukossa 7 selitysaste lisääntyy 8 % (0,080) kun OPP1 lisätään malliin ja viimeisen 
sarakkeen F-arvon muutoksen (Sig. F Change) mukaan OPP1-muuttujan lisääminen on 
tilastollisesti merkitsevä (p = 0,012). 
 
Taulukko 8 Mallin yhteenveto, jossa riippuvana muuttujana LUOT 
 
 
Taulukossa 9 on nähtävissä malliin liittyviä regressiokertoimia. Regressiokertoimet 
osoittavat selittävien muuttujien vaikutuksen suuruuden selitettävään muuttujaan. 
Alkuperäisen muuttujan painokerroin selviää B-sarakkeesta ja standardoitu β-kerroin 
löytyy Beta-sarakkeesta. Selittävällä muuttujalla KOMM (β=0,510) on hieman suurempi 
vaikutus LUOT-muuttujaan kuin OPP1 muuttujalla (β=0,425). Kertoimen nollasta 
poikkeavuutta testataan t-testillä ja sen p-arvolla (Sig.). Kertoimet eroavat nollasta 
tilastollisesti merkitsevästi, mikä nähdään t-sarakkeesta ja p-arvon kertovasta Sig.-
sarakkeesta. KOMM p-arvo on 0,003, joka on merkitsevä p < 0,01 tasolla. OPP1 p-arvo 




OPP1 t-arvo on 2,731. Kun t-arvo on suurempi kuin 2, on muuttuja luotettava selittäjä 
mallissa. (Ranta ym. 2005, s. 410—411; Metsämuuronen 2005, s. 666, 682; 
Nummenmaa 2006, s. 315—317.) Taulukossa 7 on nähtävissä myös termi R, joka 
merkitsee multippelikorrelaatiokerrointa, joka kertoo selittävien muuttujien 
muodostaman muuttujajoukon ja selitettävän muuttujan välisen yhteiskorrelaation 




Taulukko 9 Regressiokertoimet mallissa, jossa riippuvana muuttujana LUOT 
 
 
Taulukossa 9 kahdessa viimeisessä sarakkeessa on toleranssi (Tolerance) ja VIF 
(variance inflation factor), jotka osoittavat selittävien muuttujien hyvyyttä. Toleranssin 
pieni arvo ja VIF:n suuri arvo osoittaisivat, että muuttujien suhteen saattaa esiintyä 
multikollineaarisuutta.  
 






Taulukossa 10 on esitetty ominaisarvot (Eigenvalue) ja kuntoisuusindeksi (Condition 
Index). Ominaisarvosarakkeesta voidaan nähdä kuinka monta pääkomponenttia 
muuttujien perusteella on löytynyt. Jos arvoista moni on lähellä nollaa, tarkoittaa se, että 
muuttujien välillä on multikollineaarisuutta. Ohjelmisto ilmoittaa, mikäli 
yhteiskorrelaatioita löytyy ja tällöin tulos on epävakaa. Pienetkin muutokset aineistossa 
aiheuttavat suuria muutoksia regressiokertoimissa. Kuntoisuusindeksi kertoo myös 
muuttujien välisestä multikollineaarisuudesta. Jos arvo ylittää luvun 15, 
multikollineaarisuus voi olla ongelma, ja jos arvo on yli 30, on multikollineaarisuus 
vakava ongelma. Ominaisarvo on pienin viimeisellä OPP1-muuttujalla (0,022), mutta 
kuntoisuusindeksi (11,475) on pienempi kuin 15. Askeltavan menettelyn tapauksessa 
ohjelmisto ei ota muuttujia mukaan malliin, jos multikollineaarisuutta ilmenee, joten 
tässä tapauksessa mallin suhteen multikollineaarisuus ei ole ongelma. (Metsämuuronen 





Taulukosta 11 voidaan nähdä riippuvan muuttujan sitoutumisen summamuuttujan SITO 
selitysaste. Askeltavan menettelyn mukaan kommunikointi-summamuuttuja KOMM 
selittää noin 65 % sitoutumista kuvaavasta riippuvasta muuttujasta SITO. Selitysaste R2 
on 0,645 ja otoskoon sekä selittäjien määrän mukaan korjattu selitysaste R2 on 0,633.  
 
Taulukko 11 Mallin yhteenveto, jossa riippuvana muuttujana SITO 
 
 
Taulukossa 12 selittävän muuttujan KOMM β-kerroin on 0,804 ja t-arvo 7,021 sekä p-
arvo (Sig.) 0,000. Luvut osoittavat KOMM-muuttujan olevan mallin aito pääkomponentti 




tapauksessa ole merkitystä, koska mallissa on vain yksi muuttuja (Nummenmaa 2006, s. 
315—316). 
 









Toinen regressioanalyysi tehtiin testaamalla Zineldinin ja Jonssonin (2000) 
tutkimuksessaan merkitsevimmiksi luottamuksen ja sitoutumisen selittäjiksi löytämiä 
muuttujia. Riippuvana muuttujana oli luottamusta kuvaava summamuuttuja LUOT ja 
selittävinä muuttujina olivat kommunikointi-summamuuttuja KOMM, yhteisiä arvoja 
kuvaava väittämä ARVO ja tyytyväisyys-summamuuttuja TYYT. Taulukossa 13 on 
kuvattu mallin yhteenveto, jossa mallin selitysaste R2 on 0,798, joten muuttujat selittävät 
mallista yhdessä noin 80 %. Otoskoon sekä selittäjien määrän mukaan korjattu selitysaste 






Taulukko 13 Mallin yhteenveto, jossa riippuvana muuttujana LUOT 
 
 
Regressiokertoimia kuvaavasta taulukosta 14 voidaan kuitenkin havaita ARVO-
muuttujan kohdalla korkea p-arvo (0,609) Sig.-sarakkeessa, joka kertoo, että kerroin ei 
eroa nollasta tilastollisesti merkitsevästi ja siksi sitä ei voida ottaa mukaan malliin. Myös 
t-arvon alhaisuus (-0,516) merkitsee sitä, että ARVO-muuttuja ei ole luotettava selittäjä 
mallissa. (Ranta ym. 2005, s. 410—411; Metsämuuronen 2005, s. 666, 682; 
Nummenmaa 2006, s. 315—317.) Tässä tapauksessa toleranssista ei voida päätellä, että 
ongelmia multikollineaarisuuden suhteen olisi ja myös VIF-arvo on melko matala. TYYT 
ja KOMM ovat vahvimpia selittäjiä tässä mallissa. Vertailemalla TYYT- ja KOMM-
muuttujien standardoituja β-arvoja voidaan päätellä, että KOMM (0,660) on vahvempi 
selittäjä kuin TYYT (0,288). TYYT-muuttujan p-arvo on 0,042, mikä on vielä p < 0,05 
tasolla tilastollisesti merkitsevä. KOMM-muuttujan p-arvo on 0,000, mikä merkitsee 
tilastollista merkitsevyyttä p < 0,01 tasolla.  
 
Taulukko 14 Regressiokertoimet mallissa, jossa riippuvana muuttujana LUOT 
 
 
Ominaisarvot ja kuntoisuusindeksi ovat taulukossa 15, josta voidaan nähdä, että 
viimeinen ominaisarvo (0,016) on melko pieni. Lisäksi kuntoisuusindeksi (15,534) ylittää 




muuttujat korreloivat voimakkaasti keskenään. (Metsämuuronen 2005, s. 667, 682—
683.)  
 
Taulukko 15 Multikollineaarisuus mallissa, jossa riippuvana muuttujana LUOT 
 
 
TYYT- ja KOMM-summamuuttujat voidaan hyväksyä mukaan malliin pakotetulla 
mallinnuksella testattuna. ARVO-muuttujaa sitä vastoin ei voida pitää luotettavana 





Regressioanalyysissä riippuvana muuttujana oli sitoutumisen summamuuttuja SITO ja 
Zineldinin ja Jonssonin (2000) merkitsevimmiksi sitoutumisen selittäjiksi löytämät 
muuttujat. Selittävinä muuttujina olivat siteitä kuvaava summamuuttuja SITE, 
tyytyväisyys-summamuuttuja TYYT, tuottajan omaa mukautumista kuvaava 
summamuuttuja MUK2, yhteistyöväittämä YHTE sekä kumppanin mukautumista 
kuvaava MUK1 ja kommunikointiväittämistä muodostettu KOMM-summamuuttuja. 
 






Taulukossa 16 on mallin yhteenveto. Selitysaste R2 tälle mallille on 0,704 eli selittävät 
muuttujat selittää noin 70 % mallista. Loput 30 % johtuu mallin ulkopuolisista tekijöistä, 
joita ei voida tällä mallilla selittää. Selittäjien määrän ja otoskoon mukaan korjattu 
selitysaste R2 on 0,645.  
 
Taulukko 17 Regressiokertoimet mallissa, jossa riippuvana muuttujana SITO 
 
 
Mallin regressiokertoimet ovat taulukossa 17, jossa muuttujilla MUK1, MUK2, TYYT, 
YHTE ja SITE p-arvot ovat korkeita, jolloin muuttujia ei voida ottaa mukaan malliin. 
Ainoa muuttuja, joka voidaan ottaa malliin mukaan, on KOMM. KOMM-muuttujan p-
arvo (0,008) kertoo sen olevan tilastollisesti merkitsevä mallin selittäjä p < 0,01 tasolla. 
KOMM-muuttujan t-arvo (2,855) ylittää luvun 2, mikä p-arvon tavoin kertoo muuttujan 
vahvasta selityskyvystä. Toleranssista ei voida vielä päätellä mitään, mutta VIF-arvo 
(7,230) on melko korkea, mutta ei kuitenkaan ylitä lukua 10. (Ranta ym. 2005, s. 410—
411; Metsämuuronen 2005, s. 666, 682; Nummenmaa 2006, s. 315—317.)  
 
Multikollineaarisuudesta kertovassa taulukossa 18 alimmalla rivillä ominaisarvo on vain 
0,009, mikä yhdessä kuntoisuusindeksin arvon 26,773 kanssa kertoo, että 
multikollineaarisuus voi olla tässä mallissa ongelma. Jo aiempien taulukoiden 
perusteellakin voidaan sanoa, että osa selittäjistä pitää pudottaa pois mallista, jotta malli 





Taulukko 18 Multikollineaarisuus mallissa, jossa riippuvana muuttujana SITO 
 
 
Zineldinin ja Jonssonin (2000) tutkimuksessa merkitsevimmiksi muuttujiksi 
luottamuksen määrittäjinä nousivat tyytyväisyys suhteeseen, yhteiset arvot ja 
kommunikointi.  Heidän mallinsa selitysaste R2 oli 0,76. Sitoutumista Zineldinin ja 
Jonssonnin (2000) tutkimuksessa selittivät mukautuminen, tyytyväisyys, yhteistyö, 
kommunikointi ja siteet, selitysasteen R2 ollessa 0,68. Tässä tutkimuksessa vain 
kommunikointi oli Zineldinin ja Jonssonin (2000) tutkimuksen kaltaisesti aito 
pääkomponentti kaikissa tehdyissä regressioanalyyseissä luottamuksen sekä sitoutumisen 
määrittämisessä. Lisäksi kumppanin koetulla opportunismilla on merkitystä 
luottamuksen koetussa tasossa askeltavalla menettelyllä testattuna. Lisäksi voidaan 
olettaa, että myös tyytyväisyydellä yhteistyösuhteeseen voi olla osansa luottamuksen 






Kuvio 7 Luottamuksen ja sitoutumisen suhde kommunikointiin 
 
Kuviossa 7 on kuvattu luottamuksesta ja sitoutumisesta muodostettujen 
summamuuttujien suhdetta regressioanalyysissä löydettyyn pääkomponenttiin 
kommunikointiin ja siitä muodostettuun summamuuttujaan. Molemmat kuviossa olevat 
suorat ja niiden korrelaatiokertoimet R2 osoittavat, että luottamuksen ja kommunikoinnin 
sekä sitoutumisen ja kommunikoinnin välillä on lineaarista korrelaatiota. 
Kommunikoinnin arvot kasvavat tasaisesti luottamuksen ja sitoutumisen lisääntyessä.  
 
 
8.4 Aineiston jako luottamuksen ja sitoutumisen mukaan 
 
Aineisto 37 tuottajasta jaettiin luottamustason mukaan kolmeen ryhmään väittämän 14 
(Voin luottaa Länsi-Kalkkunaan) perusteella siten, että Likert-asteikolla 1—3 vastanneet 
eivät luota, luvun neljä valinneet tuottajat olivat epävarmoja ja ne tuottajat, jotka 
valitsivat arvon 5—7, luottavat. Tuottajista 48,6 % ei luota Länsi-Kalkkunaan (n=18). 
Tuottajista 37,8 % luottaa Länsi-Kalkkunaan (n=14). Ei samaa eikä eri mieltä vastasi 
viisi tuottajaa 13,5 %.  
 
Sama aineisto jaettiin kolmeen ryhmään myös väittämän 37 (Haluan, että 




kuin edellä. Tuottajista 74,3 % on sitoutunut yhteistyösuhteeseen (n=26). Tuottajista 8,6 
% ei ole sitoutunut (n=3). Ei samaa eikä eri mieltä vastasi kuusi tuottajaa eli 17,1 %, 
lisäksi kaksi oli jättänyt vastaamatta eli yhteensä tässä ryhmässä oli kahdeksan henkilöä.  
 
 
Kuvio 8 Vastausten lukumäärät luottamus- ja sitoutumisväittämän mukaan 
 
Kuviossa 8 on kuvattu vastausten lukumäärien jakautuminen kahden edellä mainitun 
väittämän perusteella. X-akselilla vastaukset Likert -asteikolla 1—7 ja y-akselilla on 
vastausten lukumäärä. Kaksi vastaajaa oli jättänyt vastaamatta sitoutumista kuvaavaan 
väittämään, joten otos on 35 henkilöä. Kukaan tuottajista ei ole vastannut arvoa 2 (eri 
mieltä) tai arvoa 3 (jokseenkin eri mieltä) sitoutumista kuvaavaan väittämään.  
 
Seuraavissa alaluvuissa 8.4.1 ja 8.4.2 tarkastellaan tuottajien jatkohalukkuutta tämän 
luvun alussa mainitun luottamuksen ja sitoutumisen jaottelun mukaisesti. Luottamuksen 
eri ryhmät on nimetty luottajiin, ei-luottajiin ja luottamuksessaan epävarmoihin. 
Samankaltaisesti sitoutumisen ryhmät on nimetty sitoutuneisiin, ei-sitoutuneisiin ja 
sitoutumisessaan epävarmoihin. Lisäksi kerrotaan myös regressioanalyysissä esille 
tulleiden kommunikoinnin taso, tyytyväisyyden taso yhteistyösuhteeseen ja kumppanin 












Luottajien ryhmään kuului 14 tuottajaa, joista kuusi oli epävarmoja sitoutumisensa 
tasosta, he olivat valinneet sitoutumista kuvaavaan väittämään 37 (Haluan, että 
yhteistyösuhteeni Länsi-Kalkkunan kanssa jatkuu pitkään) neutraalin vaihtoehdon 4 (ei 
samaa eikä eri mieltä). Tyytyväisyyttä yhteistyösuhteeseen kuvaavaan väittämään 33 
(Olen tyytyväinen nykyiseen yhteistyösuhteeseeni Länsi-Kalkkunan kanssa) tuottajista 30 
% oli valinnut vaihtoehdon ei samaa eikä eri mieltä, mutta muut 70 % olivat tyytyväisiä 
yhteistyösuhteeseen. Luottajat kokivat saavansa enemmän tietoa ja kommunikointi 
Länsi-Kalkkunan kanssa oli heidän mielestään paremmalla tasolla kuin ei-luottavilla. 
Luottajien mielestä Länsi-Kalkkunan koettu opportunismi oli vähäisempää kuin ei-
luottajien mielestä. Tuottajista kaksi oli sitä mieltä, että Länsi-Kalkkunan toimii 
opportunistisesti.  
 
Taulukko 19 Luottajien, ei-luottajien ja luottamuksessaan epävarmojen jatkoaikeet 
 
 
Taulukkoon 19 on koottu luottajien ja ei-luottajien sekä luottamuksessaan epävarmojen 




kasvattaa sitä 2—5 vuoden aikana. Samasta ryhmästä viisi tuottajaa aikoi selvästi pitää 
ennallaan tuotantoaan 2—5 vuoden aikana. Ryhmässä oli myös viisi tuottajaa, jotka eivät 
olleet vastanneet tai olivat epävarmoja tulevaisuuden suhteen. Yksi luottajista aikoi 





Ei-luottajien ryhmässä oli 18 tuottajaa, joista noin 55 % ilmoitti, että oli sitoutunut 
yhteistyöhön. Ryhmä oli paljon sekavampi, epävarmempi ja epäjohdonmukaisempi 
verrattuna luottajiin. Neljä tuottajaa aikoi pitää tuotantonsa ennallaan tai kasvattaa sitä 
2—5 vuoden aikana. Mukana on yksi tuottaja, jonka luottamus ja sitoutuminen indikoivat 
lopettamista, mutta joka kuitenkin aikoi kasvattaa tuotantoaan 2 vuoden aikana. Viisi 
tuottajista aikoi jatkaa ennallaan ainakin seuraavat 2 vuotta. Kaksi tuottajaa aikoi joko 
kasvattaa tuotantoaan tai lopettaa sen 2—5 vuoden aikana. Yksi tuottaja aikoi pitää 
tuotantonsa ennallaan tai vähentää sitä 2—5 vuoden aikana. Ryhmässä oli viisi tuottajaa, 
jotka eivät olleet vastanneet tai olivat epävarmoja tulevaisuudesta.  
 
Tyytyväisyyttä kuvaavaan väittämään 33 (Olen tyytyväinen nykyiseen 
yhteistyösuhteeseeni Länsi-Kalkkunan kanssa) noin 70 % ei-luottajien joukosta oli 
valinnut Likert-asteikolta vaihtoehdon 1–3, joten luottajat olivat tyytyväisempiä 
yhteistyöhön kuin ei-luottajat. Ei-luottajien joukossa 50 % tuottajista oli sitä mieltä, että 
Länsi-Kalkkuna toimii opportunistisesti. Ei-luottavien joukossa kommunikoinnissa oli 
enemmän ongelmia kuin luottavien joukossa. Erityisesti Länsi-Kalkkunalta saadun tiedon 
riittävyys ja luotettavuus koettiin alhaiseksi, mutta myös muut osa-alueet koettiin 





Luottamuksessaan epävarmoja tuottajia oli viisi, joista neljä oli sitoutunut yhteistyöhön. 
Yksi tuottajista aikoi pitää tuotantonsa ennallaan tai kasvattaa sitä seuraavan 2—5 
vuoden aikana. Kolme tuottajaa aikoi pitää tuotantonsa ennallaan seuraavan 2—5 vuoden 





Yksi luottamuksessaan epävarmoista tuottajista ei ollut tyytyväinen yhteistyösuhteeseen, 
kaksi ei osannut sanoa kantaansa ja loput kaksi olivat tyytyväisiä. Kommunikointi oli 
epävarmojen mielestä keskimäärin melko hyvällä tasolla. Epävarmoista tuottajista kolme 
oli sitä mieltä, että Länsi-Kalkkuna toimi opportunistisesti ja loput kaksi olivat 
vastanneet arvon 4 (ei samaa eikä eri mieltä). 
 
 
Kuvio 9 Luottamuksen jakautuminen alueittain, n = 37 
 
Kuviossa 9 on esitetty luottamuksen jakautuminen tilojen sijainnin mukaisesti väittämän 
14 (Voin luottaa Länsi-Kalkkunaan) mukaan jaoteltuna. Kuviosta voidaan nähdä, että 
satakuntalaiset luottavat vähemmän kuin pohjanmaalaiset. Etelä-Pohjanmaalta sekä 
Varsinais-Suomesta vastanneet ovat jakautuneet tasaisemmin kuviossa, mikä voi johtua 











Aineistossa sitoutuneiden määrä oli melko korkea noin 74 % (n=26). Sitoutuneiden 
joukossa oli luottavia ja ei-luottavia sekä epävarmoja. Kaikkiin kuuteen kommunikointia 
käsittelevään väittämään kaikkien sitoutuneen joukosta kahdeksan tuottajaa eli noin 30 % 
oli vastannut arvojen 5 ja 7 väliltä eli he olivat tyytyväisimpiä kommunikoinnin tasoon. 
Sitoutuneista tuottajista 65 % oli keskimäärin tyytyväisiä kommunikaation tasoon, 
kaikkien kommunikaatioväittämien keskiarvon ollessa viisi tai yli. Sitoutuneista noin 60 
% oli tyytyväisiä yhteistyösuhteeseensa Länsi-Kalkkunan kanssa väittämän 33 (Olen 
tyytyväinen nykyiseen yhteistyösuhteeseeni Länsi-Kalkkunan kanssa) mukaan 
tarkasteltuna. Länsi-Kalkkunan koettu opportunismi jakautui kolmeen osaan melko 
tasaisesti sitoutuneiden joukossa. Seitsemän vastaajaa koki, että Länsi-Kalkkuna ei toimi 
opportunistisesti ja kahdeksan tuottajaa oli vastannut ei samaa eikä eri mieltä. Yhdeksän 
tuottajaa oli sitä mieltä, että Länsi-Kalkkuna toimii opportunistisesti heidän 
kustannuksellaan. Lisäksi kaksi tuottajaa oli jättänyt vastaamatta kumppanin 
opportunismia käsittelevään väittämään. 
 






Taulukkoon 20 on koottu sitoutuneiden, ei-sitoutuneiden ja sitoutumisessaan 
epävarmojen jatkoaikeet tulevaisuudessa. Yksi tuottaja aikoi pitää tuotantonsa ennallaan 
tai vähentää sitä seuraavan 2—5 vuoden aikana. Kaksi tuottajaa aikoi kasvattaa 
tuotantoaan tai lopettaa sen seuraavan 2—5 vuoden aikana. Viisi tuottajista oli 
epävarmoja tai jätti vastaamatta. Kaksi tuottajaa aikoi pitää tuotantonsa ennallaan ainakin 
kaksi vuotta. Kahdeksan tuottajista aikoi pitää tuotantonsa ennallaan seuraavan 2—5 
vuotta. Kahdeksan tuottajaa aikoi pitää tuotantonsa ennallaan tai kasvattaa sitä seuraavan 





Ei-sitoutuneita oli kolme, joista kaikki kokivat kommunikaation tason erittäin heikoksi, 
lähes kaikkiin kommunikaatiota kuvaaviin väittämiin oli vastattu Likert-asteikolla arvo 1 
(täysin eri mieltä). Tuottajista yksi oli tyytyväinen ja kaksi ei ollut lainkaan tyytyväisiä 
yhteistyösuhteeseen. Kaikki kolme vastaajaa oli sitä mieltä, että Länsi-Kalkkuna toimii 
opportunistisesti tuottajien kustannuksella. Yksi ei-sitoutunut aikoi kasvattaa tuotantoaan 
seuraavan kahden vuoden aikana, toinen aikoi pitää tuotantonsa ennallaan ainakin 





Sitoutumisestaan epävarmoja tai kysymykseen vastaamatta jättäneitä tuottajia oli 
kahdeksan. Keskimäärin puolet oli tyytymättömiä ja puolet tyytyväisiä kommunikoinnin 
tasoon. Joukossa oli kaksi kokonaan tyytymätöntä ja yksi kommunikoitiin tyytyväinen 
vastaaja. Sitoutumisestaan epävarmojen tai kysymykseen vastaamatta jättäneiden 
tuottajien joukossa tyytyväisyys yhteistyösuhteeseen oli alhaista tai siihen oli vastattu 
arvo 4 (ei samaa eikä eri mieltä). Länsi-Kalkkunan opportunismia koskevaan 
kysymykseen suurin osa oli vastannut arvon 4 ja yksi oli jättänyt vastaamatta. Yksi 
tuottajista ei kokenut Länsi-Kalkkunan toimivan lainkaan opportunistisesti. Lisäksi kaksi 
vastaajaa oli sitä mieltä, että Länsi-Kalkkuna toimii täysin opportunistisesti tuottajien 




kahden vuoden aikana. Kaksi aikoi jatkaa tuotantoaan seuraavat kaksi vuotta. Loput viisi 
sitoutumisessaan epävarmaa olivat vastanneet jatkoaikeita koskevaan kysymykseen ei 
samaa eikä eri mieltä tai jättäneet kokonaan vastaamatta. 
 
 
Kuvio 10 Sitoutumisen jakautuminen alueittain, n = 35 
 
Kuviossa 10 on kuvattu sitoutumisen jakautuminen tilojen sijainnin mukaan. Suurin osa 
vastaajista sijoittuu kuvion oikeaan reunaan ja on sitoutunut yhteistyöhön. Kaikki 
kyselyyn vastanneet pohjanmaalaiset ovat sitoutuneita yhteistyösuhteeseen. Etelä-
Pohjanmaalla, Satakunnassa ja Varsinais-Suomessa on tiloja, jotka eivät olleet 
sitoutuneita, mikä voi tarkoittaa sitä, että tuottajat ovat lopettamassa tuotantoaan tai 
vaihtamassa toiseen tuotantosuuntaan. 
 
 
8.5 Muutostoimenpiteet tulevaisuudessa tuottajien näkökulmasta 
  
Tuottajia pyydettiin arvioimaan koko kalkkunantuotannon tulevaisuutta. Heiltä kysyttiin 
mitä Länsi-Kalkkunan, Atrian ja/tai HK:n tulisi tehdä kalkkunanlihan tuottajahinnan 
nostamisen lisäksi ja pyydettiin valitsemaan kolme tärkeintä toimenpidettä. Osa 




yksi oli avoin vastausmahdollisuus. Taulukossa 21 on esitetty järjestyksessä eniten ääniä 
saaneet vastausvaihtoehdot.  
 
Poikkeuksellisen tärkeänä pidettiin kalkkunatuotteiden markkinoinnin lisäämistä. Tämän 
perusteella tuottajien mielestä markkinointi on tällä hetkellä heikolla tasolla. Samoin 
erittäin tärkeäksi nousi uusien kalkkunatuotteiden kehittäminen, mikä myös kertoo 
tuottajien mielipiteen jalostajien panostuksen puutteesta kalkkunanlihan 
kuluttajamenekin edistämiseksi. Kolmanneksi tärkeimmäksi koettiin se, että nykyisten 
kalkkunatuotteiden erottumista broilerista ja muista lihatuotteista lisättäisiin. 
Huomattavaa oli myös, että neljänneksi eniten ääniä sai vaihtoehto, jonka mukaan Atrian 
ja HK:n kalkkunatuotteet tulisi yhtenäistää saman tuotemerkin alle.  
 
Avoimissa vastauksissa tuli esille yleinen tyytymättömyys nykytilaan. Eräässä 
vastauksessa ehdotettiin lihan suoramyyntiä Länsi-Kalkkunan kautta esimerkiksi suurille 
ostajille. Tällöin vähittäiskaupan porras jäisi pois välistä. Toinen tuottaja ehdotti, että 
HK:n ja Atrian tulisi yhdistyä. Yhden tuottajan mielestä kaikki oli jo liian myöhäistä, 
vaikka hän piti useita taulukon vaihtoehtoja tärkeinä. Erään tuottajan mielestä olisi 
tärkeää siirtyä pois pelkästä kalkkunaketjun volyymiajattelusta. 
 






Lisäksi tuottajilta kysyttiin, mitä asioita kalkkunantuotannossa pitäisi kehittää rehun 
hinnan alentamisen ja kalkkunanlihan tuottajahinnan nostamisen lisäksi ja pyydettiin 
valitsemaan kolme tärkeintä toimenpidettä. Vastausvaihtoehtoja oli 12 kappaletta, jotka 
näkyvät taulukossa 22. Ruhohylkäysten vähentäminen valittiin selkeästi useimmin. 
Toiseksi tärkeimmäksi valittiin kalkkunoiden kuolleisuuden pienentäminen. 
Tasalaatuisemmat untuvikot olivat kolmanneksi tärkein asia. Järjestyksessä seuraavat 
vastaukset saivat melko tasaisesti ääniä, mutta kukon teuraspainon nosto, 
kalkkunankasvatuksen kierron nopeuttaminen sekä laatulisä olivat seuraavaksi 
tärkeimpiä asioita tuottajien näkökulmasta. 
 
Taulukko 22 Kalkkunantuotannon kehittämistoimenpiteet 
 
 
Ruhohylkäykset nousivat huomattavat tärkeiksi monivalintakysymyksessä. Lisäksi 
kalkkunoiden kuolleisuuden pienentäminen ja halu saada tasalaatuisempia untuvikkoja 




arvioida, mistä ongelmat johtuvat, mutta taustalla voivat vaikuttaa useammat tekijät, 
kuten käytetty kalkkunarotu ja sen geenit. Myös kalkkunahallien ilmastoinnilla ja 
olosuhteilla voi olla oma merkityksensä samoin kuin käytetyllä kuljetuskalustolla. 
 
Taulukko 23 Tärkeimmät tulevaisuuden näkymät kalkkunaketjun kannalta 
 
 
Kolmantena monivalintakysymyksenä tuottajilta kysyttiin kalkkunaketjun tulevaisuuden 
kannalta oleellisia asioita. Vastausvaihtoehtoja oli seitsemän kappaletta, jotka on esitetty 
taulukossa 23. Tärkeimpänä pidettiin kuluttajien kasvavaa terveystietoisuutta. 
Seuraavaksi tärkein oli kalkkunatuotannon julkisuuskuvan parantaminen. Kolmanneksi 
tärkein vaihtoehto kuluttajien huoli eläinten hyvinvoinnista sekä neljäs vaihtoehto 
maatalouden julkisuuskuvan parantaminen olivat melko lähellä toisiaan vastausmäärien 
perusteella. 
 
Tuottajien antama painoarvo kuluttajien kasvavalle terveystietoisuudelle saattaa kertoa 
siitä, että tuottajat ymmärtävät kalkkunantuotannossa piilevät mahdollisuudet 
markkinoida kalkkunaa painottamalla sen terveellisyyttä kuluttajille. Huoli 
kalkkunantuotannon julkisuuskuvan parantamisesta voi johtua kuljetukseen ja 
jalostukseen liittyvistä imagoa vahingoittavista tapauksista, joita käsiteltiin mediassa 
joitakin vuosia sitten (esim. Maaseudun Tulevaisuus 8.8.2007). Kalkkunantuotannon 
imago on tuottajille tämän kysymyksen perusteella tärkeä ja merkityksellinen asia. Imago 





Lomakkeen lopussa kysyttiin vielä, oliko tuottajilla ideoita siitä, mitä muutoksia 
kalkkunaketju tarvitsisi, jotta kalkkunantuotannon kannattavuus paranisi. Kysymykseen 
kommentoi 13 tuottajaa 37:stä. Tuottajien tyytymättömyyden lihasta saatavaan hintaan ja 
rehun hinnan korkeuden lisäksi tuli esiin myös muita tyytymättömyyden aiheita. Aiheet 
olivat melko samankaltaisia kuin mitä edellisissä taulukoissa 21, 22 ja 23 on jo 
tarkasteltu. 
 
Tuottajista kahdeksan kertoi olevansa tyytymättömiä nykyiseen markkinointiin sekä 
uusien tuotteiden kehittämisen puutteeseen. Eräs tuottaja totesi: ”Länsi-Kalkkunan tulisi 
irtautua Atriasta ja HK:sta ja kehittää omat tuotteet, joita emoyhtiöt eivät voi kopioida 
broileri- ja sikatuotteisiin”. Toinen kommentoi näin: ”Uusia tuotteita ei ole mainittavasti 
tullut - yksi uusi tuote ei vielä tee kesää.”  
 
Myös kalkkunarotuun oltiin tyytymättömiä. Eräs tuottaja kommentoi: ”Tämän hetken 
kasvatuksessa suurin syy huonoon kannattavuuteen on lintujen huono menestyminen, 
kasvatuskuolleisuus, hylky ja osapoisto. Kun rotu vaihdettiin, niin alkoivat myös 
vaikeudet. Tähän se jatkuva jalostaminen johtaa.”  
 
Tuottajat olivat huolissaan ruhohylkäysten määrästä. Erään tuottajan mielestä liikaa 
hyvää lihaa menee hukkaan. Myös untuvikkolaatua pitäisi parantaa, ja 
parannusehdotuksina esitettiin vaihtoa toiseen rotuun. Toisen tuottajan mielipide: 
”Tämänhetkinen jaloste on kasvattajalle painajaismainen, mutta Länsi-Kalkkuna ei ole 
valmis muuttamaan sitä. Nykyinen jaloste on säikky ja hysteerinen lintu, jonka kasvatus 
on todella haastavaa. Myös lastaukset ovat vaikeita ja tuoreita ruhjeita tulee paljon. 
Kuolleisuus on normaalia suurempaa, linnut ovat sairastaneet kuolioista 
suolistotulehdusta ja kolia ja hylyt ovat olleet todella suuria. Myös untuvikon laatu ja/tai 
määrä on ollut vaihtelevaa. Näiden asioiden takia on vaikea luottaa siihen, että ollaan 






9 Pohdinta ja päätelmät 
 
Tutkimuksen tavoitteena oli selvittää luottamukseen ja sitoutumiseen vaikuttavien 
taustatekijöiden merkitystä kalkkunantuottajien ja Länsi-Kalkkunan liikesuhteessa. 
Lisäksi pyrittiin saamaan vastaus siihen, kuinka luottamus ja sitoutuminen vaikuttavat 
tuottajien haluun jatkaa liikesuhteessa. Määriteltyä tutkimusongelmaa ja sen alaongelmia 
lähestyttiin mittaamalla taustatekijöitä, luottamusta ja sitoutumista sekä vaihtoehto-
optioita kirjallisuuden perusteella valituilla, kehitetyillä ja muokatuilla väittämillä. 
 
Taustatekijöitä, luottamusta, sitoutumista ja jatkohalukkuutta mittaavien väittämien 
väliset korrelaatiot selvitettiin ja osasta muodostettiin summamuuttujia. Väittämien ja 
summamuuttujien avulla testattiin kahdella eri regressioanalyysillä teoriaosassa luotua 
mallia. Kalkkunantuottajien sitoutumisen ja luottamuksen välillä havaittiin voimakas 
korrelaatio summamuuttujien mukaan tarkasteltuna. Osa taustatekijöistä korreloi 











Kuviossa 11 on kuvattu merkitsevimpien taustatekijöiden, sitoutumisen, luottamuksen 
sekä jatkohalukkuuden yhteydet. Kommunikaatiolla, tyytyväisyydellä 
yhteistyösuhteeseen sekä kumppanin koetulla opportunismin ja mukautumisen tasolla oli 
voimakkaimmat korrelaatiot luottamukseen ja sitoutumiseen. Kaikki tuottajien 
jatkohalukkuutta indikoivien summamuuttujien ja sitoutumisen sekä luottamuksen väliset 
korrelaatiot eivät olleet tilastollisesti merkitseviä. Malliin kuviossa 11 on piirretty 
katkoviivoin yhteys luottamuksen sekä sitoutumisen ja jatkohalukkuuden välille, koska 
korrelaatiolla ja regressioanalyyseillä ei saatu vahvoja todisteita siitä, että luottamuksella 
ja sitoutumisella olisi merkitsevää yhteyttä jatkohalukkuuteen.  
 
Luottamuksen ja sitoutumisen korrelaatiot haluun pitää tuotanto ennallaan olivat 
positiivisia. Tuotannon kasvattamisen kanssa luottamus ja sitoutuminen korreloivat 
heikosti positiivisesti. Etenkin luottamuksen korrelaatio tuotannon kasvattamiseen oli 
erittäin alhainen. Tämä voi tarkoittaa sitä, että tuottajien luottamus ei ole tarpeeksi 
korkealla tasolla, jotta he haluaisivat lähteä kasvattamaan tuotantoaan seuraavan 2—5 
vuoden kuluessa. Tuotannon vähentämisen tai lopettamisen korrelaatiot olivat vastaavasti 
negatiivisia. Vain tuotannon ennallaan pitäminen korreloi tilastollisesti merkitsevästi 
sitoutumisen kanssa. Sitoutuneet tuottajat ovat sitoutuneet nykyiseen toimintaan, mutta 
siitä ei voida päätellä mitään varmaan tulevaisuuden suhteen. Tuotannon vähentäminen 
korreloi negatiivisesti tilastollisesti merkitsevästi luottamuksen kanssa, mistä voidaan 
päätellä, että mikäli luottamuksen taso laskee yhä useampi tuottajaa saattaa päätyä 
lopettamaan kalkkunantuotantonsa. 
 
Kumppanin mukautuminen ei noussut regressioanalyyseissä selittäjäksi, vaikka sen ja 
sitoutumisen sekä luottamuksen välillä oli tilastollisesti merkitsevää korrelaatiota. 
Regressioanalyyseillä testatun mallin vahvimmaksi selittäjäksi nousi kommunikaatio, 
mutta vaikutusta luottamukseen todettiin olevan myös kumppanin koetulla 
opportunismilla sekä pakotetun mallinnuksen mukaan myös tyytyväisyydellä 
yhteistyösuhteeseen. Kommunikointi selitti yhdessä kumppanin opportunismia kuvaavan 
summamuuttujan kanssa 76 % luottamuksesta askeltavalla menettelyllä testattuna. 








Kommunikaatio on tämän tutkimuksen perusteella merkitsevin tekijä luottamuksen ja 
sitoutumisen esiintymisessä kalkkunantuottajien keskuudessa. Tämä tutkimus antaa tukea 
aiemmille tutkimuksille, joissa on saatu kommunikoinnin ja sitoutumisen sekä 
luottamuksen yhteydestä samankaltaisia tuloksia (mm. Chiou ym. 2004; Coote ym. 2003; 
de Ruyter ym. 2001; Goodman ja Dion 2001; Wu ym. 2004). Morganin ja Huntin (1994) 
tutkimuksessa havaittiin, että kommunikaatio johtaa luottamukseen, mistä seuraa 
sitoutumista. Hadjikhani ja Thilenius (2005) puolestaan havaitsivat tutkimuksessaan, että 
mitä korkeampi luottamus oli, sitä korkeampi oli myös sitoutumisen taso.  
 
Yllättävää oli, että luottamuksen taso jäi melko alhaiseksi, vaikka tuottajat olivat 
sitoutuneita yhteistyöhön. Sitoutumiseen vaikuttavat kommunikaation ohella muut 
tuntemattomaksi jääneet tekijät. Samoin luottamukseen vaikuttavat kommunikaation, 
kumppanin opportunismin ja tyytyväisyyden lisäksi muut, vielä tuntemattomat tekijät, 
joita tässä tutkimuksessa ei saatu selville.  
 
Luottamuksen ja sitoutumisen syy-seuraussuhdetta ei voitu mitata tässä tutkimuksessa 
käytetyillä tutkimusmenetelmillä, joten ei ole mahdollista sanoa, onko luottamus 
sitoutumisen esivaatimus. Eikä myöskään sitoutumisen voida sanoa johtavan 
luottamukseen, vaikka korrelaatio muuttujien välillä on tilastollisesti merkitsevä. 
Luottamuksen ja sitoutumisen välinen korkea korrelaatio voi merkitä myös sitä, että 
käsitteitä on vaikea erottaa toisistaan ja siten niitä on vaikeaa myös mitata erillisinä 
käsitteinä. 
 
Ongelmana voidaan nähdä se, että tuottajat vaikuttavat olevan sitoutuneita 
yhteistyösuhteeseen, mutta on mahdotonta sanoa, onko kyseessä pakotettu sitoutuminen 
esimerkiksi suhteen lopettamiskustannuksien suuruuden vuoksi vai vapaaehtoinen 
affektiivinen eli tunneperäinen sitoutuminen liikesuhteeseen. Tuottajilta kysyttiin tilan 
ulkopuolisesta toimeentulosta ja kalkkunantuotannon osuudesta tilan liikevaihdosta ja 
usealla tilalla riskiä oli hajautettu siten, että puoliso tai tuottaja itse kävi tilan 
ulkopuolella töissä. Noin puolella tuottajista oli myös muita tulonlähteitä tai 
kalkkunantuotanto oli vain osa maatilan tuotannosta, mikäli otetaan huomioon koko 




kalkkunantuotannosta ja vaihtoehtoja toimeentuloon on jo olemassa myös sen 
ulkopuolella ja ohessa.  
 
Osa tuottajista, noin 40 % koki, että Länsi-Kalkkuna toimii opportunistisesti heidän 
kustannuksellaan. Määritelmän mukaan opportunistinen käytös ilmenee esimerkiksi 
vastuun pakoiluna, pidättämällä tai vääristelemällä informaatiota sekä jättämällä 
lupauksia ja ennalta sovittuja velvoitteita täyttämättä (John 1984; Wathne ja Heide 2000). 
Tämän tutkimuksen perusteella ei voida sanoa tarkkoja syitä, miksi osa tuottajista koki 
kumppanin koetun opportunismin tason suureksi, mutta voidaan olettaa, että 
kommunikoinnilla ja sen tasolla on osansa opportunismin koettuun tasoon. Lisäämällä 
kommunikointia ja toiminnan läpinäkyvyyttä koettua opportunismin tasoa voi olla 
mahdollista laskea. Tuottajista noin 45 % oli kuitenkin koetun opportunismia tasosta 
huolimatta tyytyväisiä yhteistyösuhteeseen ja noin puolet luotti Länsi-Kalkkunaan. 
 
Zineldinin ja Jonssonin (2000) malli toimi hyvänä pohjana tutkimukselle ja tässä 
tutkimuksessa saatiin osittain samansuuntaisia tuloksia heidän tutkimuksensa kanssa. 
Tulosten eroavaisuus voi johtua toimialan eroista tai maiden erilaisista 
liiketoimintakulttuureista. Zineldin ja Jonsson toteuttivat tutkimuksensa 
puuteollisuudessa Ruotsissa. Toinen eroavaisuus on se, että tässä tutkimuksessa ei 




9.2 Tulosten hyödyntäminen käytännössä 
 
Tuottajien vastauksista kommunikointia käsitteleviin väittämiin erityisesti saadun tiedon 
riittävyys ja luotettavuus nousivat esille. Noin puolet vastaajista oli tyytymättömiä Länsi-
Kalkkunalta saadun tiedon riittävyyteen ja luotettavuuteen. Lisäksi tuottajista noin 40 % 
koki, että heitä ei pidetä ajan tasalla kalkkunaketjun uusista kehityssuunnista. Tuottajista 
noin 49 % ei luottanut Länsi-Kalkkunaan, mikä voi vaikeuttaa tulevan muutosstrategian 
eteenpäin viemistä. Panostamalla avoimempaan, tuottajille sopivampaan ja vaatimuksia 
vastaavaan kommunikaatioon luottamuksen tasoa voi olla mahdollista nostaa ei-
luottavien joukossa ja näin helpottaa tulevaa muutosprosessia.  Tuottajista kuitenkin 74 





Toimintaa ja tuotantoa pitää kehittää edelleen, jotta suomalainen kalkkunantuotanto 
säilyy. Avointen vastausten perusteella etenkin tuotannon kannattavuutta ja rehun hintaa 
pitäisi pystyä kehittämään tuottajille edullisempaan suuntaan. Eritoten ruhohylkäysten 
määrää pitäisi pystyä vähentämään, koska niistä aiheutuvat tulonmenetykset syntyvät 
vasta aivan tuotannon loppupäässä, jolloin tuotantokustannuksia on sitoutunut tuottajan 
näkökulmasta maksimaalinen määrä hänen tuottamaansa lopputuotteeseen. Lisäksi esille 
nostettiin hallien jatkuva täyttö, eli käytössä olevien tuotantolaitosten kuormitusta pitäisi 
saada tasaisemmaksi minimoimalla hallien tyhjilläänoloaikaa. Tuotantotaukojen 




9.3 Mahdollisia tulevaisuuden skenaarioita 
 
Tähän alalukuun on koottu tutkielman kirjoittajan näkemyksiä ja oletuksia mahdollisista 
kalkkunantuotannon kehityssuunnista ja tulevaisuudesta. Mahdollisuuksia myös 
muunlaisiin tulevaisuuden vaihtoehtoihin on paljon, mutta tässä on esitetty yhteensä neljä 
erilaista skenaariota. Skenaariot eivät täytä kaikkien osapuolien toiveita, vaan eri 
vaihtoehdot voivat olla toisille osapuolille edullisia ja toisille epäedullisia.  
 
 
Skenaario I – Tehokas kehittäminen nykyisissä olosuhteissa 
 
Yhteistyösuhde pysyy ennallaan ja jalostajien omistussuhde säilyy ennallaan Atrian 
omistaessa 50 % ja HK:n omistaessa 50 % Länsi-Kalkkunasta. Yhteistyötä kehitetään 
vanhojen periaatteiden mukaisesti. Pyritään vähentämään kustannuksia ja nostamaan 
tuottajahintaa. Tutkitaan mahdollisuuksia hyödyntää tehokkaammin tuotannon 
sivuvirtoja, esimerkiksi käytetyn turvepehkun tehokkaampaa hyödyntämistä 
energiantuotannossa tai lannoitteena. Lisäksi yksittäisten tuotantotilojen 
kustannustehokkuutta koskevia haasteita käydään läpi ja pyritään löytämään 







Skenaario II – Uusi brändi ja markkina 
 
Yhteistyötä tuottajien kanssa kehitetään luomu- tai muuhun niche-markkinan suuntaan. 
Toinen Länsi-Kalkkunan omistajista ostaa toisen pois. Kehitetään uusi niche-brändi, 
jonka alle kalkkunatuotteet yhdistetään. Tuotantotiloilla pitää tehdä muutoksia itse 
tuotannossa, tuotantotiloissa ja mahdollisesti tuotannossa käytetyssä energiassa uuden 
tuotantosuunnan mukaisesti. Tuottajahintaa voidaan nostaa uuden markkinan myötä. 
Kalkkunantuotannosta tulee entistä kannattavampaa. Avainsanat: differointi ja asemointi. 
 
 
Skenaario III – Luopuminen  
 
Kalkkunantuotanto lakkautetaan Suomessa kannattamattomana. Ulkomainen 
tuontikalkkuna valtaa Suomen markkinat. Tuottajat lopettavat kokonaan, siirtyvät 




Skenaario IV – Keskittyminen ja vallan vaihto 
 
Teurastamo joko myydään ketjun ulkopuoliselle toimijalle tai kalkkunantuottajat ottavat 
ketjun omiin käsiinsä. Julkinen tai yksityinen pääomasijoittaja otetaan mukaan 
rahoittamaan ja kehittämään toimintaa. Tuotanto keskittyy maantieteellisesti 
pienemmälle alueelle, logistisesti optimaaliseksi kokonaisuudeksi ja harvemmille 
toimijoille. Osa tuottajista myös investoi uusiin tuotantotiloihin. Tuottajat keskittyvät 
myös tuottamaan kalkkunakukkoja ja kanoja eri tiloilla. Kanojen lyhyempi kasvatusaika 
mahdollistaa tiheämmät kuljetukset, mikä on otettava huomioon kanoja kasvattavien 
tilojen sijainnissa. Kannattavuus paranee. Avainsanat: keskittyminen ja valta omiin 
käsiin. 
 
Edellä mainittujen tekijöiden lisäksi vaihtoehtoihin vaikuttavat myös muut ennalta 




Skenaariot eivät ole myöskään täysin toisensa poissulkevia, vaan on mahdollista, että 





Useita erilaisia mielenkiintoisia tutkimusaiheita tuli esiin tutkimusta tehtäessä. Tässä 
tutkimuksessa kaikkia luottamusta ja sitoutumista määrittäviä tekijöitä ei saatu selville. 
Tulevan muutoksen kannalta määrittävien tekijöiden selville saaminen ja hyödyntäminen 
voivat auttaa tulevan muutosstrategian läpiviemisessä. Tuottajien haastatteluilla voidaan 
saada syvennettyä ymmärrystä luottamukseen ja sitoutumiseen johtavista tekijöistä. 
 
Kalkkunantuottajien sitoutumisen laadun tutkiminen olisi hyödyllistä muutosprosessin 
kannalta. Jos sitoutuminen on pakon alaista esimerkiksi suurien tuotantohalleihin ja 
laitteisiin tehtyjen investointien kautta, on muutoksen toteuttaminen vaikeampaa kuin jos 
kyseessä on vapaaehtoinen sitoutuminen liikesuhteeseen. Samoin voitaisiin tutkia, missä 
määrin tuottajien sitoutuminen on tunteisiin perustuvaa affektiivista ja järkeen perustuvaa 
kognitiivista sitoutumista. Affektiivisella sitoutumisella saattaa olla muutosta helpottava 
vaikutus. Jos tuottajille pystytään perustelemaan muutoksen hyödyllisyys, saattaa 
kognitiivinen sitoutuminen kasvaa ja lieventää muutosvastarintaa tuottajien joukossa.  
 
Tuloksissa tuli esille, että osa tuottajista aikoo lopettaa kalkkunantuotannon. Tuotantonsa 
lopettaneiden kalkkunantuottajien motiiveja olisi kiintoisaa saada selville, jotta 
tiedettäisiin missä yhteistyösuhteen sudenkuopat heidän mielestään piilevät. Tuloksia 
voitaisiin hyödyntää olemassa olevien tuottajien ja teurastamon välisen suhteen 
kehittämiseen ja parantamiseen tuottajien näkökulmasta. 
 
Mielenkiintoista olisi myös saada selville, miksi tuottajat ovat tyytyväisiä 
yhteistyösuhteeseen. Tyytyväisyys oli yksi luottamusta määrittävistä tekijöistä tässä 
tutkimuksessa. Haastattelututkimusta apuna käyttäen voisi olla mahdollista tutkia, mitkä 
tekijät määrittävät tuottajien tyytyväisyyden yhteistyösuhteessa ja onko 




Tyytyväisyyden lisääminen tuottajien joukossa saattaa luoda luottamusta ja siten 
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